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1 Johdanto 
Millaista ja mitä on eettisesti johtaminen? Eettisen johtamisen pohjana on hyvä joh-
tajuus, joka on oikeudenmukaista, reilua sekä tuloksellista. Eettinen johtajuus ei ole 
synnynnäistä tai toteudu itsestään, vaan sitä tulee kehittää, harjoittaa ja vahvistaa 
jatkuvasti. Vaikka esimiehet eivät tarkoituksella toimi epäoikeudenmukaisesti ja huo-
nona johtajana, silti eettisesti johtaminen saattaa unohtua, ehkäpä kiireen keskellä. 
(Heiskanen & Salo 2007, 15–16.) 
Tilanteet, joissa vaaditaan eettistä pohdiskelua, kuten päätöksien tekeminen, saatta-
vat olla esimiehille haastavia. Eettisesti ratkaistavia tilanteita on työelämässä päivit-
täin, vaikka osa johtajista ei välttämättä koe ongelmien olevan eettisiä. (Ks. Kujala 
2012.) Johtajan eettisyys tulee esille varsinkin työyhteisön ristiriitatilanteissa, joissa 
johtaja voi vältellä tilanteen ratkaisemista. Esimiesten tulisi tarttua ongelmiin ja 
tehdä päätöksiä ristiriitojen ratkaisemiseksi. (Ks. Pääkkönen 2016.) 
Eettisesti johtamiselle on paljon positiivisia seurauksia, jotka ovat nähtävissä jopa or-
ganisaation tuottavuudessa. Eettiseen johtamiseen kytkeytyvät tehtävät, kuten työ-
yhteisön hyvinvoinnin edistäminen sekä oikeudenmukainen ja rakentava ristiriitojen 
ratkaiseminen. Näiden avulla esimies kasvattaa luottamusta työyhteisössä, joka puo-
lestaan sitouttaa työntekijöitä organisaatioon. (Lämsä 2010.) 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää, kuinka esimiehet kokevat eettisyy-
den osana omaa johtamistyötään. Tutkimuksessa selvitetään, miten eri koulutusalo-
jen esimiehet kokevat eettisyyden käsitteen ja kuinka tärkeänä he sitä pitävät. Opin-
näytetyössä tarkastellaan myös sitä, että vaikuttavatko eettiset tekijät esimiesten toi-
mintaan laisinkaan. Tutkimuksessa pyritään selvittämään myös, miten eettisyys ilme-
nee esimiesten toiminnassa sekä päätöksenteossa. 
Opinnäytetyön aihe, eettisesti johtaminen, on ajankohtainen jokaisen esimiehenä 
toimivan kohdalla arkipäiväisessä toiminnassa, sekä erityisesti päätöksenteon tu-
kena. Eettisestä johtamisesta on aiemmin tehty tutkimuksia jonkin verran, mutta ai-
heesta ei löydy opinnäytetöitä runsaasti. Aihe on myös mielenkiintoinen siksi, että jo-
kainen kokee eettisyyden eri tavoin, kuten tämän opinnäytetyön tutkimus osoittaa. 
Eettistä toimintaa voi opettaa, vaan se kumpuaa kokemuksesta. 
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Eettisyyden huomioiminen esimiestyössä on tärkeää, sillä se kytkeytyy vahvasti hy-
vään johtamiseen, joka puolestaan tukee organisaation työhyvinvointia ja tulokselli-
suutta. Eettisin perustein tehdyt päätökset ovat oikeudenmukaisia, ja ne lisäävät 
luottamusta työyhteisössä. Eettisesti toimimisen tärkeys kasvaa koko ajan, ja tulevai-
suudessa organisaatioiden on paneuduttava aiheeseen entistä enemmän. ”Arvojen 
lukutaito ja eettisten kysymysten tiedostaminen alkavat olla elinehto uuden vuositu-
hannen yrityksille” (Aaltonen & Junkkari 2003, 15). 
Rakenteeltaan tämä opinnäytetyö on jaettu kuuteen osaan. Ensimmäisessä osassa 
kerrotaan tutkimuksen taustalla oleva tavoite, sekä tutkimuksessa käytettävä tutki-
musote ja aineistonkeruu- ja analyysimenetelmät. Kolmannessa opinnäytetyön 
osassa, eli työn teoreettisen viitekehyksen ensimmäisessä osassa käsitellään johta-
juutta ja sen osa-alueita. Kolmas osa, eli viitekehyksen toinen osa käsittelee eetti-
syyttä osana esimiestyötä, jossa paneudutaan tarkemmin eettisesti johtamiseen ja 
sen haasteisiin. Neljännessä osassa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta sekä tut-
kimustuloksista teemoittain, jonka jälkeen tuloksista tehdään johtopäätöksiä työn vii-
dennessä osassa. Opinnäytetyö päätetään pohdintaan, jossa käsitellään tutkimuksen 
onnistumista teorian ja tulosten näkökulmasta. 
2 Tutkimusasetelma 
Tämän tutkimuksen taustalla on kiinnostus eettisiin ongelmiin ja niiden ratkaisemi-
seen esimiesten näkökulmasta. Tutkimuksessa pyritään selvittämään esimiesten ko-
kemuksia eettisyydestä osana johtamistyötä. Tarkoituksena on selvittää, miten eetti-
set tekijät vaikuttavat esimiesten toimintaan ja päätöksentekoon. Tutkimuksessa tar-
kastellaan myös sitä, kuinka eettisyys ilmenee esimiestyössä ja kuinka vahvasti eetti-
syys ilmenee arkipäiväisessä toiminnassa. 
Tässä luvussa esitellään tutkimusongelma ja -kysymykset, tutkimuksessa käytetty tut-
kimusote, aineistonkeruumenetelmät, tutkimuskohde sekä analyysimenetelmät. Lu-
vun päätteeksi tarkastellaan luotettavuuden varmistamista. 
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2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset 
Tutkimuksen ongelma tulee määritellä selkeästi ennen varsinaista aineiston keruuta 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2013, 125). Opinnäytetyössä määritelty tutkimuson-
gelma ohjaa tutkimusprosessia alusta loppuun. Tutkimusongelmana voi olla jonkin 
ilmiön tai asian ymmärtäminen. (Kananen 2015, 45.) Tutkimusongelma on aina tutki-
muksen taustalla, josta johdetaan tutkimuskysymykset. Vastaukset tutkimuskysymyk-
siin ratkaisevat tutkimusongelman ja tarkkaan mietityt tutkimuskysymykset helpotta-
vat tutkimusprosessia. (Kananen 2014, 36.) 
Tässä opinnäytetyössä tavoitteena on selvittää sitä, kuinka esimiehet kokevat eetti-
syyden osana johtamistyötä. Tavoitteen pohjalta on muodostettu tämän tutkimuk-
sen tutkimusongelma, eettisyys johtamistyössä. 
Tutkimusongelman ratkaisemisen avuksi luodaan tutkimuskysymykset. Edellä maini-
tusta tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 
 Millaiset tilanteet koetaan olevan eettisesti ongelmallisia? 
 Miten eettiset tekijät vaikuttavat päätöksentekoon ja toimintaan esimiehenä? 
Tutkimusongelmaan ja siitä johdettuihin tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia 
seuraavaksi esiteltävällä tutkimusmenetelmällä. 
2.2 Tutkimusmenetelmä 
Kun tutkimusongelma ja -kysymykset on määritelty, valitaan ongelmanratkaise-
miseksi sopiva tutkimusmenetelmä. Oikein valitulla menetelmällä saadaan riittävästi 
tietoa, jolla ongelma saadaan ratkaistuksi. (Kananen 2015, 63.) 
Tähän tutkimukseen on valittu tutkimusotteeksi laadullinen tutkimus, sillä se pyrkii 
ymmärtämään ja kuvailemaan ilmiötä syvällisesti, eikä tutkijalla ole tutkittavasta ilmi-
östä selkeää käsitystä. Laadullisella tutkimusotteella pyritään saamaan syvyyssuun-
nassa tietoa eettisen johtamisen aiheesta. Kanasen (2014, 16–17) mukaan laadulli-
nen tutkimus valitaan tutkimusotteeksi silloin, kun halutaan saada ymmärrys ilmiöstä 
ja vastata kysymykseen: ”Mistä tässä ilmiössä on kyse?”. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
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sessa ei pyritä yleistämään vaan tutkimus perehtyy johonkin ilmiöön, josta tutkija ha-
luaa ymmärtää ilmiötä. Laadullinen tutkimus edellyttää oikeita kysymyksiä, jotta tie-
donkeruu onnistuisi ja ilmiöstä saataisiin syvällistä ymmärrystä. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkitaan yksittäistä tapausta, ja se antaa uuden tavan ymmärtää ilmiötä 
käsitellen havaintoyksikköjä perusteellisesti syvyyssuunnassa (Kananen 2008, 25). 
Aineistonkeruumenetelmät 
Laadullisessa tutkimuksessa yleisimpiä aineistonkeruumenetelmiä ovat haastattelu, 
havainnointi, kysely sekä erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Näitä aineiston-
keruumenetelmiä voidaan käyttää yksinään tai yhdessä tutkittavan ongelman ja re-
surssien mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 71.) Tässä tutkimuksessa aineistonkeruu-
menetelmänä käytetään teemahaastattelua mahdollisimman hyvän ymmärryksen ta-
kaamiseksi tutkimuksen aiheen ilmiöstä. Haastattelu on valittu tutkimusmenetel-
mäksi myös siksi, ettei tutkija ole täysin tietoinen vastauksien suunnista ja tutkimus-
tuloksista. 
Haastattelu valitaan tutkimusmenetelmäksi silloin, kun halutaan korostaa tutkimusti-
lanteessa ihmistä subjektina ja halutaan antaa tutkittavalle mahdollisuus tuoda esille 
itseään koskevia asioita vapaasti. Haastattelu sopii menetelmäksi myös silloin, kun 
tutkimusalue on vähän kartoitettu ja tuntematon, eikä tutkija etukäteen tiedä vas-
tausten suuntia. Haastattelussa voidaan selventää vastauksia sekä syventää saatavia 
tietoja lisäkysymyksillä. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 35.) Haastattelun yksi eduista on 
joustavuus, sillä haastattelun aikana on mahdollista oikaista väärinkäsityksiä ja sel-
ventää sekä toistaa kysymyksiä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73). Tutkimushaastattelut 
voidaan jakaa kolmeen ryhmään sen mukaan, miten strukturoitu ja muodollinen 
haastattelutilanne on. Näitä lajeja ovat strukturoitu haastattelu eli lomakehaastat-
telu, teemahaastatteluja sekä avoin haastattelu. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2013, 
208–209.) 
Puolistrukturoitu haastattelu on menetelmä, jossa esitettävät kysymykset ovat kai-
kille samat, mutta haastateltavat voivat vastata omin sanoin, eikä vastauksia ole si-
dottu vastausvaihtoehtoihin. Tälle haastattelulle on myös ominaista, että jokin haas-
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tattelun näkökulma on määritelty, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu haastattelumenetelmä, joka on kohdennettu tietynlaisiin teemoihin, joista 
haastattelussa keskustellaan. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48.) Keskeiset teemat tai 
aiheet haastatteluun poimitaan niin, että saadaan vastauksia tutkimusongelmaan 
(Vilkka 2015, 124). Teemahaastattelu etenee näiden keskeisten, ennalta määrättyjen 
teemojen mukaisesti sen sijaan, että haastattelussa olisi yksityiskohtaisia kysymyksiä. 
Tällä menetelmällä saadaan tutkittavien äänet kuuluviin ja korostetaan haastatelta-
vien määritelmiä tilanteista. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 47–48.) Tähän tutkimukseen 
on valittu menetelmäksi teemahaastattelu, sillä se antaa vapauden haastateltaville 
kertoa teeman sisällä aiheesta omin sanoin. Teemahaastattelu sopii tähän tutkimuk-
seen myös sen vuoksi, että oletettavasti laajaa aineistoa on helpompi käsitellä tee-
moittain, ja tutkittavien on helpompi pysyä rajatun aiheen sisällä. Teemat muodos-
tettiin viitekehyksen pohjalta, ja teemoina olivat eettisesti haasteelliset tilanteet sekä 
eettisten tekijöiden vaikutus toimintaan. 
Teemahaastattelun kysymysten muotoilussa auttaa tuntemus kohderyhmästä (Vilkka 
2015, 127). Määrällisesti kysymyksiä ei tarvitse olla paljon, tärkeämpää on, että haas-
tateltava saadaan kertomaan, kuvailemaan ja vertailemaan kokemuksiaan käytännön 
esimerkein. Tavoitteena laadullisessa tutkimusmenetelmässä ja aineiston keräämi-
sessä on aineiston sisällöllinen laajuus, ei niinkään aineiston määrä kappaleina. 
(Vilkka 2015, 129.) Aineistoa tutkittavilta esimiehiltä saatiin paljon, ja se oli osasyynä 
sille, miksi tutkittavia ei valittu neljää esimiestä enemmän. Seuraavaksi esitellään tut-
kimuskohteeksi valittuja yksikköjä tarkemmin. 
Tutkimuskohde 
Kun tutkimukseen valitaan haastateltavia, on huomioitava, mitä ollaan tutkimassa. 
Haastateltavat voidaan valita tutkimusongelman perusteella esimerkiksi lähtökoh-
tana asiantuntemus sekä kokemus teemaa tai tutkittavaa asiaa koskien. (Vilkka 2015, 
135.) Tutkittavien tulisi edustaa ilmiön kannalta keskeisiä havaintoyksikköjä, eli heillä 
tulisi olla ilmiöstä mahdollisimman runsaasti tietoa (Kananen 2008, 37). 
Tutkimukseen valittiin tutkimuskohteiksi esimiehiä eri toimialoilta. Tähän tutkimuk-
seen valikoitui tutkittavia sellaisilta koulutusaloilta kuin koulutus, kemian teollisuus, 
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sosiaaliala sekä henkilöstöhallinto kaupanalalla. Kaikilla haastateltavilla esimiehillä oli 
kokemusta esimiestöistä seitsemästä vuodesta 18 vuoteen. Voidaan olettaa, että 
vuosien esimiestyön perusteella haastateltavilla on ymmärrystä aiheesta ja ilmiöstä, 
mikä lisää aineiston syvyyttä. Esimiehet ovat asiantuntijoita omalla alallaan ja ovat 
toimineet esimiestehtävissä vuosia. Esimiesten tarkempia taustatietoja on käsitelty 
luvussa 5.1, joka käsittelee tutkimuksen toteuttamista. 
Analyysimenetelmät 
Analyysimenetelmiä käytetään kerätyn aineiston käsittelyyn, näitä analyysimenetel-
miä on laadullisen aineiston käsittelyyn monia. Dokumentit, eli esimerkiksi haastatte-
lut tai havainnoinnit tulee yhteismitallistaa, jotta niitä voidaan analysoida. Haastatte-
lut puretaan tekstimuotoon litteroimalla. (Kananen 2015, 83.) Litteroinnilla tarkoite-
taan tallenteiden, kuten äänitteiden muuttamista tekstimuotoon, jolloin niitä voi-
daan käsitellä vaivattomammin. Teemahaastatteluaineisto kirjoitetaan mahdollisim-
man sanatarkasti tekstimuotoon. (Kananen 2015, 160.) Litterointi tukee tutkimusai-
neiston analysointia, sillä tekstimuodossa olevaa aineistoa on helpompi käydä läpi 
järjestelmällisesti, ryhmitellä ja luokitella aineistoa (Vilkka 2015, 137). 
Litteroinnin jälkeen kerätystä aineistosta pyritään tuomaan esille oleellinen, joka 
edistää analyysin tekoa. Aineistosta pyritään tuomaan esille kaikista oleellisin ja tässä 
voidaan käyttää apuna asiasisällön tiivistämistä. Tiivistämisellä tarkoitetaan asiasisäl-
töjen etsimistä tekstimassasta termejä apuna käyttäen. (Kananen 2015, 163.) Koo-
dauksella tarkoitetaan tekniikkaa, jolla saadaan runsas aineisto tiivistettyä ymmärret-
tävään muotoon. Koodaus voidaan toteuttaa esimerkiksi tekstinkäsittelyohjelmistolla 
yhdistellen samankaltaisia tietoja samalla koodilla. Koodausta käytetään apuna tee-
moittelussa. (Kananen 2008, 88–89, 91.) 
Tämän tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksesta, 
jonka jälkeen haastattelut yhteismitallistettiin eli purettiin mahdollisimman pian 
haastatteluiden jälkeen litteroimalla ne sanatarkasti Word-tiedostoon. Asiasisältöjä 
etsittiin aineistosta lukemalla litteroituja haastatteluita läpi useasti. Tekstimassaa tii-
vistettiin ja samalla koottiin haastattelut yhteen Word-tiedostoon, jonka jälkeen ai-
neistoa oli helpompi koodata. Aineisto koodattiin tutkijalle helpommin käsiteltäviksi 
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erilaisin korostuksin ja kommentein. Koodauksen jälkeen aineistoa analysoitiin tee-
moittemalla haastatteluista nousseita yhteisiä piirteitä ja luokittelemalla niitä. Tee-
moittelun jälkeen aineistosta oli vaivattomampi tuottaa tutkimustuloksia ja niiden 
perusteella johtopäätöksiä. 
Hirsjärven ja Hurmeen (2001, 173) mukaan aineiston teemoittelulla tarkastellaan 
analyysivaiheessa aineistosta nousevia piirteitä, jotka ovat yhteisiä haastateltaville. 
Odotettavaa on, että teemat saattavat pohjautua samoihin teemoihin kuin teema-
haastattelussa. Näiden lisäksi usein nousee esille muitakin teemoja, jotka ovat tutki-
muksen kannalta mielenkiintoisempia kuin lähtökohtateemat. Esiin nousseet teemat 
pohjautuvat tutkijan tulkintaan haastateltavien vastauksista. Täysin samoja vastauk-
sia haastatteluissa ei yleensä tule, mutta ne voidaan luokitella aiheen perusteella sa-
maan teemaan. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 173.) 
Luotettavuuden varmistaminen 
Tehdyissä tutkimuksissa pyritään välttämään virheiden syntymistä ja tämän vuoksi 
pyritään arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2013, 
231). Kanasen (2014, 151) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereitä 
ovat esimerkiksi vahvistettavuus, arvioitavuus sekä saturaatio. 
Vahvistettavuutta tukee haastateltavien vahvistus tutkijan tulkinnasta ja tutkimustu-
loksesta. Tällöin voidaan todeta tutkimuksen olevan luotettava tutkijan kannalta. 
Myös erilaisista lähteistä saatua tietoa voidaan verrata omaan tulkintaan ja saada sa-
malla vahvistusta esitetyille tulkinnalle ilmiöstä. (Kananen 2014, 151–152.) 
Arvioitavuus eli riittävä dokumentaatio kattaa esimerkiksi opinnäytetyön aineistoke-
ruumenetelmien ja tutkimuksen eri vaiheissa tehdyt ratkaisut sekä niiden kattavat 
perustelut. Tutkimuksen alkuperäinen aineisto täytyy myös säilyttää, jotta aineiston 
aitous ja tulosten luotettavuus voidaan tarvittaessa todistaa. (Kananen 2014, 153.) 
Saturaatiolla laadullisessa tutkimuksessa tarkoitetaan aineiston kyllääntymistä. Uusia 
havaintoyksikköjä tulee ottaa tutkittavaksi niin kauan, kun ne tuovat tutkimukseen 
jotain uutta. Kyllääntymispiste on saavutettu, kun vastaukset alkavat toistaa itseään. 
(Kananen 2015, 355.) 
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Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, jolloin tutkimuksesta saadaan 
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi sillä, että kaksi 
arvioijaa päätyy samaan tulokseen tai jos eri tutkimuskerroilla tutkitaan samaa henki-
löä ja saadaan edelleen sama tulos. Validiuksella tarkoitetaan tutkimusmenetelmän 
kykyä mitata juuri sitä, mitä on tarkoitus mitata. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan varmistaa tutkijan tarkalla selostuksella tutkimuksen kaikista vai-
heista, etenkin aineistonkeruun ja analyysin toteutuksesta. (Hirsjärvi, Remes & Saja-
vaara 2013, 231–232.) Kaiken tutkimuksen perusedellytyksenä voidaan pitää doku-
mentaatiota. Päätelmien sekä ratkaisujen jälkikäteisen ulkopuolisen arvioijan tarkas-
telun mahdollistaa aineiston tarkka dokumentointi. (Kananen 2008, 125.) 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta tullaan arvioimaan ja käsittelemään tarkemmin 
pohdinnassa, luvussa seitsemän. 
3 Johtamistyö 
Johtajan tehtävät ovat muuttuneet entistä haasteellisemmiksi, ja johtajalta odote-
taan kykyä toimia nopeasti muuttuvassa, ristiriitaisessa, virtuaalisessa ja globaalissa 
ympäristössä. Monimutkaisen ympäristön keskellä johtajan tulisi saada aikaan jatku-
vasti parempia tuloksia. Johtajalle voidaan esittää runsaasti erilaisia vaatimuksia ja 
toivottavia ominaisuuksia, kuten joustavuus sekä tehokkuus, ja toisaalta johtajan olisi 
oltava tunneälykäs, kuunteleva ja herkkä. Hyvä johtaminen saa yksilön, tiimin sekä 
koko tiimin menestymään. (Sydänmaanlakka 2004, 212–213.) Tässä luvussa käsitel-
lään johtamistyötä johtajuuden eri ulottuvuuksista sekä esimiehen työhön liittyviä 
velvollisuuksia, vastuita ja oikeuksia. 
3.1 Johtajuus 
Johtaminen on perinteisesti eroteltu kahteen kokonaisuuteen, asioiden (manage-
ment) ja ihmisten (leadership) johtamiseen. Nykypäivänä nämä kaksi tulisi yhdentää 
ja nähdä johtamisen kokonaiskuva esimiestyössä. (Sydänmaanlakka 2004, 22–23.) 
Leadershippiä, eli ihmisten johtamista voidaan kutsua myös esimiestyöksi. Tyypilli-
sesti managementtia ovat esimerkiksi budjetointi ja erilaisten suunnitelmien teko. 
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Monissa yrityksissä painopiste on edelleen asioiden johtamisessa. Molempien johta-
misen osa-alueiden tasapaino johtaa pysyvään menestykseen. (Salminen 2006, 27–
28.) Johtajuuteen liittyy monia osa-alueita, mutta osa-alueet, joita tarkastellaan tässä 
opinnäytetyössä, on kuvattu kuviossa 1. 
 
 
 
Kuvio 1. Johtajuuteen liittyviä osa-alueita 
 
 
Asioiden johtaminen 
Johtajuudelle luo pohjan esimiehen selkeä ja innostava kuvailu toiminnan päämää-
rästä ja tavoitteista. Olennaista on, että esimies pystyy hyvän vuorovaikutuksen 
avulla luomaan toiminnalle merkityksen myös alaisten näkökulmasta. (Hyppänen 
2013, 282–283.) Organisaation päämääränä on saada aikaan tuloksia ja viime kä-
dessä johtamisen onnistumisen mittaakin tuloksellisuus (Kamensky 2015). 
Sydänmaanlakka (2004, 25) määrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa johtaja vaikut-
taa ryhmään tai yksilöön yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamistyössä on kes-
keistä luoda toiminnalle merkitys sekä selventää ja kehittää yhteistä toimintaa (Juuti 
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& Vuorela 2015). Esimiehen tulee myös selkeyttää alaisilleen heidän vastuut, tehtä-
vät ja roolit, jolloin jokainen työryhmän jäsen tietää, mitä häneltä odotetaan ja mitä 
hänen tulisi saada aikaan (ks. Järvinen 2014, 70). 
Muutosjohtaminen kuuluu olennaisesti esimiehen tehtäviin. Esimiehen merkitys 
muutoksessa on olennainen, sillä organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, ku-
ten uudistamista, toiminnan ja prosessien tehostamista sekä uusien tuotteiden kehit-
telyä. Esimiehen on aktiivisesti ohjattava näitä muutoksia ja tiedettävä mihin ollaan 
muutoksessa menossa. (Salminen 2006, 139.) Jatkuvista muutoksista saattaa aiheu-
tua ristiriitoja sekä konfliktitilanteita, joihin puuttuminen ja ratkaiseminen ovat viime 
kädessä esimiehen vastuulla (Järvinen 2014, 79). 
Rutiinipäätösten teko saattaa sujua esimiehiltä sujuvasti ja nopeasti parhaiksi koettu-
jen käytäntöjen ansiosta. Päätösten delegointi on nykypäivänä tärkeää ja esimiehen 
tulee luottaa myös alaisten päätöksentekoon. Jotkin päätökset saattavat olla vaikeita 
ja esimies joutuu punnitsemaan vaihtoehtoja tarkasti. (Ks. Valpola 2015, 123, 125.) 
Ammattimainen suhtautuminen työntekoon ja alaisten osallistaminen päätöksente-
koon kuuluvat esimiehen toimintaan (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 9), ja nykyään ym-
märretään, että päätöksenteko on useasti ryhmätyötä, sillä esimiehellä ei välttä-
mättä ole aikaa edes tehdä kaikkia päätöksiä (ks. Salminen 2006, 64). 
Ihmisten johtaminen 
Asioiden johtamisen vastapainoksi esimiehen on aidosti oltava kiinnostunut muun 
muassa viestinnän kehittämisestä, palautteen antamisesta sekä motivoinnista ja si-
touttamisesta, sillä nämä asiat jäävät helposti päivittäisen kiireen jalkoihin (Salminen 
2006, 94). Johtamistyylejä on olemassa paljon, mutta hyvä ihmisiin keskittynyt johta-
minen luo työyhteisöön ihanteellisen ilmapiirin ja toimintatapoja, jotka edistävät ter-
veyttä. Ihmisten johtamisessa on kyse myös siitä, että henkilöstön osallistumisen 
kautta toiminnot kehittyvät. (Ks. Juuti & Vuorela 2015.) Organisaatiossa työskentele-
viä henkilöitä on pyrittävä johtamaan niin, että he pystyvät mahdollisimman hyviin 
suorituksiin. Työntekijöiden voimavaroja tulisi hyödyntää ja kehittää organisaatioissa 
tehokkaasti, mutta samalla varoa, ettei henkisiä voimavaroja käytetä loppuun ja ai-
heuteta työuupumusta. (Salminen 2006, 93.) 
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Alaisten tunteminen persoonana auttaa esimiestä ihmisten johtamisessa (Salminen 
2006, 119) ja ihmisten yksilöllinen johtaminen vaatii vuorovaikutusta. Toimivan vuo-
rovaikutuksen pohjana on erilaisuuden ymmärrys ja sen hyväksyminen. (Ks. Erämetsä 
2009, 170.) 
Hyvään johtamiseen kuuluu olennaisesti luottamus, jolla rakennetaan toimivaa ja tu-
loksellista työyhteisöä. Työyhteisön sisällä luottamusta edistää esimerkiksi oikeuden-
mukainen johtaminen, luotujen toimintatapojen noudattaminen, arvostava vuorovai-
kutus ja rehellisyys. (Hyvän johtamisen kriteerit n.d.) 
Tuloksen tekeminen sekä ihmisten johtaminen ovat yhteydessä toisiinsa, ja nykyään 
johtaminen sekä esimiestyö ovat ensisijaisesti ihmisten johtamista tavalla, jolla saa-
daan tuloksia aikaan (Hyppänen 2013, 30). Esimiehen perustehtäviin kuuluu alaisten 
motivointi ponnisteluihin, jotta saavutetaan asetetut tavoitteet. Esimies voi moti-
voida alaisiaan ulkoisesti sekä sisäisesti. Ulkoisten motivoinnin eli esimerkiksi palk-
kion saamisen lisäksi tarvitaan sisäistä motivointia, johon kuuluu esimerkiksi työn 
mielekkyys ja sen merkityksellisyys. (Ks. Salminen 2006, 98–99.) 
Palautteenanto on oleellinen osa alaisten motivointia sekä esimiestyötä. Jokainen ih-
minen haluaa saada palautetta työstään ja tulla huomioiduksi, mikä tekee palaut-
teenannosta arvokasta ja tärkeää. Palaute tulisi antaa pääsääntöisesti henkilökohtai-
sessa vuorovaikutuksessa kahden kesken, mutta myönteistä palautetta voi antaa 
myös työyhteisön kuullen. Kriittinen palautteenanto voi olla haastavaa, mutta senkin 
antaminen on tärkeää, jotta alaiset voivat kehittyä työssään. Palautteenannossa on 
tärkeää se, että varsinkin rakentava palaute kohdistuu tekemiseen eikä tekijän luon-
teeseen. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 10–11.) 
Itsensä johtaminen 
Sydänmaanlakka (2012) toteaa kaiken johtamisen lähtökohtana olevan itsensä johta-
minen. Johtajan on tunnettava itsensä, vahvuudet sekä heikkoudet. Itsensä johtami-
nen on jatkuva prosessi, joka alkaa oman itsetunnon ja tietoisuuden kehittämisellä. 
Itsensä johtamisessa tulee huomioida omat vahvuudet ja heikkoudet fyysiseltä, 
psyykkiseltä sekä sosiaaliselta kannalta. Toimeen tulemista oman itsensä kanssa voi 
13 
 
 
tarkastella itsetuntemuksen, itsekurin, itsetunnon sekä itsekritiikin kautta, joiden 
kautta henkilö voi asettaa tavoitteita ja kehityskohteita. (Kamensky 2015.) 
Jos esimieheltä puuttuu stressinsietokykyä tai ihmissuhdetaitoja, saattaa koko työyh-
teisö kärsiä siitä. Tunteet ohjaavat yllättävän monia asioita työpaikalla, vaikka kuvi-
tellaan, että päätöksiä tehdään järkiperustein. Esimiehet saattavat toimia helposti 
temperamenttinsa mukaan, jolloin he eivät huomioi muita työyhteisön jäseniä. Ääri-
päinä ovat esimies, joka siirtää kaiken vastuun alaisilleen ja esimies, joka haluaa olla 
mukana pienimmissäkin päätöksenteon tilanteissa sekä määrätä kaikesta. Väärin hoi-
detuista ongelmatilanteista kärsii koko työyhteisö. (Malmberg 2017.) 
Hyppäsen (2013, 288) mukaan itsensä johtaminen on välittämistä, huolehtimista, ar-
vostamista ja kunnioittamista. Siinä yhdistyy kokonaisvaltainen vastuun ottaminen 
työstä, elämästä, hyvinvoinnista ja terveellisistä elämäntavoista, ajankäytöstä, sekä 
osaamisesta ja kehittymisestä. Se on myös vastuunottamista omista tunteistaan ja 
reaktioistaan. Itsensä johtaminen on tärkeää esimiestyössä, sillä jos esimies ei kykene 
ymmärtämään ja johtamaan itseään, on vaikeaa johtaa muitakaan niin, että kykenisi 
hyödyntämään johdattaviensa potentiaalin sekä motivoimaan heitä (Salmimies & 
Ruutu 2014). 
Työhyvinvointi ja tuottavuus 
Työhyvinvointi tarkoittaa töiden johtamista ja järjestämistä, työolojen kehittämistä 
sekä työn sisällön rikastuttamista tavalla, joka täyttää yksilön sekä organisaation tar-
peet (Kauhanen 2012). Työhyvinvointi on jokaisen työyhteisön jäsenen vastuulla, 
mutta esimies voi tehdä osansa sen edistämiseksi. Työhyvinvointia tukee systemaat-
tinen johtaminen, jossa esimies pyrkii luomaan toimivan sekä tuottavan työyhteisön. 
Johtaminen vaikuttaa olennaisesti työilmapiiriin, työn hallintaan sekä oikeudenmu-
kaisuuden kokemiseen ja työssä jaksamista edistävät hyvän johtamisen lisäksi esi-
merkiksi työyhteisön yhteiset pelisäännöt, osaaminen sekä vuorovaikutteinen toi-
mintatapa. (Terävä & Mäkelä-Pusa 2011, 7.) Työhyvinvointi vaatii organisaatiolta 
myös panostusta työterveyshuoltoon, työolosuhteisiin ja vapaa-ajan liikunnan tuke-
miseen. Näihin panostaminen pienentää tulevaisuuden kuluja, esimerkiksi eläkemak-
suja. (Kauhanen 2012.) 
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Työterveyslaitoksen vuonna 2017 julkaisema tutkimus osoittaa, että hyvällä johtami-
sella on yhteys työntekijöiden hyvinvointiin. Työstressi ja epäoikeudenmukainen joh-
taminen lisäävät erityisesti uniongelmia. Unihäiriöt puolestaan heikentävät työnteki-
jöiden työkykyä ja yleistä terveydenlaatua. Näitä ongelmia voidaan ehkäistä oikeu-
denmukaisella kohtelulla työpaikalla ja kiinnittämällä huomiota työtehtävien vaati-
vuuteen. (Unihäiriöitä voidaan vähentää hyvällä johtamisella ja hyvillä työoloilla 
2017.) 
Organisaation perustehtävänä on yhdistää ihmisiä tekemään työtä ja saamaan kor-
vaus siitä. Työyhteisö toimii, kun siellä keskustellaan paljon organisaation toimin-
nasta, ja kun keskustelu on keskittynyt tuotteiden laatuun sekä asiakkaiden odotuk-
siin. Organisaation menestys riippuu siitä, onko sen perustehtävä hoidettu hyvin vai 
onko se hämärtynyt ja unohtunut kokonaan. (Järvinen 2014, 58.) 
3.2 Esimiehen velvollisuudet, vastuut ja oikeudet 
Esimies edustaa yritystä alaisilleen ja alaisiaan organisaatiossa ylöspäin ja toteuttaa 
yrityksen strategiaa. Tehtävänä on tarkastella toimintaa koko yrityksen näkökulmasta 
ja huolehtia yrityksen tavoitteiden sekä asiakasnäkökulman säilymisestä organisaa-
tion toiminnan suuntaajina. Esimiehen vastuulla on myös toiminnan taloudellisuus ja 
tehokkuus sekä tarvittavien resurssien hankkiminen alaisille. (Salminen 2006, 24.) 
Asiakasnäkökulman edustaminen sekä kirkastaminen henkilöstölle on tärkeä esimie-
hen tehtävä, jolloin esimies haastaa henkilöstöä toimimaan asiakaspalvelulähtöisesti 
(Järvinen 2006, 23). 
Esimiehenä toimimiseen liittyy erilaisia oikeuksia, valtaa ja vastuuta, joita esimies ei 
pelkästään saa, vaan täytyy käyttää. Esimiehellä on työjohto-oikeus eli direktio-oi-
keus, joka on velvollisuus johtaa ja valvoa työtä. Esimiehen velvollisuus työjohto-oi-
keuden alla on myös vastuun ottaminen, eli puuttuminen asioihin ja oikein toimimi-
nen. (Lavikkala 2013.) Esimiehen tulee tunnistaa omat tehtävänsä ja niihin kuuluvat 
velvollisuudet sekä valtaoikeudet (Järvinen 2006, 31). Monet lait sekä työ- ja virkaeh-
tosopimukset säätelevät suomalaista työelämää, ja niiden lisäksi yrityksissä voi olla 
paikallisesti tehtyjä sopimuksia. Työsuhdetta sääteleviä lakeja sekä asetuksia on run-
saasti, ja näiden noudattaminen käytännössä on viime kädessä esimiehen vastuulla. 
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(Hyppänen 2013, 16.) Näistä laeista keskeisin on työsopimuslaki, jota noudattaen 
alaiset ovat esimiehen määräysvallan sekä valvonnan alaisuudessa (Järvinen 2006, 
29–30). Työntekijän työsopimuksen määrittelemissä rajoissa esimies voi määrätä työ-
tehtävien laajuudesta, laadusta ja työskentely- sekä menettelytavoista työpaikalla. 
Määrääminen tulee tapahtua tasapuolisesti, johdonmukaisesti sekä asiallisesti. (La-
vikkala 2013.) 
Tehtäviä, jotka kuuluvat esimiehelle, ovat esimerkiksi pelisääntöjen luominen ja nii-
den noudattaminen sekä töiden järkevä organisointi. Esimiehen johtamistapa ja -tyyli 
tulee olla työntekijöiden onnistumista tukeva. (Hyppänen 2013, 167.) Esimiehen teh-
täviin kuuluu alaistensa auttaminen alaisten omien tehtävien onnistumiseen sekä in-
nostaminen ja motivoiminen. Omalla toiminnallaan esimies voi vahvistaa alaistensa 
kokemusta työnsä mielekkyydestä ja merkityksellisyydestä. Alaiset odottavat esimie-
heltään järjestyksen ylläpitoa, tavoitteiden ja toimintatapojen selkeyttämistä, pää-
töksentekoa ja oikeudenmukaisuutta sekä tasapuolisuutta työpaikalla. (Salminen 
2006, 25–26.) 
Henkilöstön tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu, säännölliset kehityskeskus-
telut, palaverien järjestäminen, joissa viestitään riittävästi, kehitetään yhdessä ja seu-
rataan asioiden kehittymistä, ovat esimerkkejä esimiehen keinoista luoda henkilös-
tölle hyvä työyhteisö ja -ympäristö (Hyppänen 2013, 166–167). Esimies on viime kä-
dessä organisaation sisäisten ristiriitojen ratkaisija ja neuvottelee muiden tahojen 
kanssa organisaationsa edustajana (Salminen 2006, 25). Työsuojeluvelvollisuudet 
ovat myös osittain esimiehen vastuulla. Tämä edellyttää myös esimiehen oman joh-
dettavan joukkonsa toimimaan silloin, jos on saanut tiedon kiusaamisesta tai uhkaa-
vasta työuupumuksesta. (Lavikkala 2013.) 
Esimiehen vastuulla olevan päätöksenteon vaikeus ongelma- ja konfliktitilanteissa 
selviää yleensä, jos esimies ei tiedä omaa tehtäväänsä, vastuutaan sekä valtuuksiaan 
organisaatiossa. On siis tärkeää, että esimiehen yläpuolella oleva johto määrittelee 
esimiehen vastuun, velvollisuudet sekä tehtävät, jolloin esimiehen rooli on selkeä. 
(Järvinen 2006, 18.) 
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Esimerkin voimaa ja vaikutusta ei kannata vähätellä. Esimies antaa omalla toiminnal-
laan esimerkkiä ja mallia alaisilleen, mitkä ovat organisaatiossa oikeita ja hyväksyttä-
viä käyttäytymis- ja toimintatapoja. Esimies voi antaa esimerkkiä kaikissa vuorovaiku-
tustilanteissa, olivat ne joko muodollisia, kuten kokoukset tai joko epämuodollisia, 
suunnittelemattomia kohtaamisia. On paljon tilanteita, joissa esimies voi omalla esi-
merkillään motivoida alaisia, sillä motivaatiota parantaa esimiehen osoittama tuki ja 
osallistuminen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 109–110.) 
Johtajan eettinen vastuu 
Hyvään johtajuuteen kytkeytyy etiikka, jossa korostetaan perimmäisiä arvoja, kuten 
oikeudenmukaisuutta, uskollisuutta sekä yksilöiden hyvinvointia. Nämä arvot ovat ih-
miskeskeisiä ja tukevat yhteisöllisyyden tunteita. (Audi 2009, 103, 105.) Sydänmaan-
lakan (2004, 59) mukaan Northouse (2001) on luetellut eettisen johtamisen viisi peri-
aatetta, jotka ovat perusta eettisen johtamisen kehittymiselle. Näiden periaatteiden 
mukaan eettisesti toimivat johtajat ovat oikeudenmukaisia ja rehellisiä, kunnioittavat 
ja palvelevat muita sekä rakentavat yhteiskuntaa. Eettinen johtaja huomioi toisten 
tarpeet, välittää muista ja kohtelee muita oikeudenmukaisesti. (Sydänmaanlakka 
2003, 59.) 
Hyppänen (2013, 30) mainitsee teoksessaan Johtamistaidon Opistolla tehdyn tutki-
muksen yli 40 000 esimiehelle ja asiantuntijalle vuosina 1984–2002, joka tutki johta-
miskäyttäytymistä Suomessa. Tutkijat löysivät tutkimuksen perusteella seitsemän 
tärkeää johtamiskäyttäytymisen osa-aluetta, joita olivat etiikka, tahto, toimeenpano, 
yhteistoiminta, vuorovaikutus sekä henkinen ja sosiaalinen jousto. Tämän tutkimuk-
sen mukaan suomalaisten esimiesten vahvimpia osa-alueita ovat eettisyys, sosiaali-
nen joustavuus sekä tahto. Eettisyys näkyy esimiesten luotettavuutena sekä ihmisten 
oikeudenmukaisena ja arvostavana kohteluna. Sosiaalisella joustavuudella tarkoite-
taan esimiehen valmiutta muuntaa toimintatapaansa saamansa palautteen perus-
teella tai kun huomaa olevansa väärässä. Esimiesten tahtoa tarvitaan vastuullisuu-
teen, päättävyyteen, rohkeuteen ja päämäärätietoisuuteen. (Hyppänen 2013, 30–
32.) 
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Heiskasen ja Salon (2007, 128) mukaan eettisen johtamisen pohja perustuu omille ar-
voille ja periaatteille, jotka ovat selkeästi linjattu omaan johtamiseen. Eettisesti joh-
tamisen yksi tärkeä osa on omien päätösten sekä valintojen perusteleminen toisille. 
Perustelut vaikuttavat päätöksen hyväksyntään ja siihen, kuinka oikeudenmukaisena 
päätöstä toiset pitävät. Päätöksen perustelut olisi hyvä jäsennellä huolellisesti etukä-
teen. (Heiskanen & Salo 2007, 130–131.) Kuisman (2009) mukaan Jatkola toteaa työ-
yhteisön ristiriitojen mahdollisesti johtuvan arvojen kohtaamattomuudesta, mikä 
osaltaan vaikeuttaa eettisesti johtamista. 
Tietoisuus omista vallankäytön tavoistaan sekä motiiveistaan edistää eettistä johta-
juutta. Ensi alkuun esimiehen omat teot tulisivat vastata sanoja sekä arvojen mukaan 
toimiminen tulisi olla päivittäistä ilman poikkeuksia. Esimiehen toiminnan ollessa sys-
temaattista ja ennakoitavaa lisää se luottamusta työyhteisössä. Omia toiminta-malle-
jaan tulee tarkastella kriittisesti ja tarkastella omaa etiikkaa muiden näkökulmasta. 
(Salmimies & Ruutu 2013, 20–23.) Heiskasen (2009) mukaan eettinen toiminta on oi-
keudenmukaista ja rehellistä, eikä eettisten periaatteiden mukainen toimintatapa ole 
sidoksissa lakeihin ja määräyksiin, joita on johtamisessa pakko noudattaa. Eettinen 
johtajuus kunnioittaa asiakkaiden, henkilöstön sekä muiden sidosryhmien luotta-
musta pyrkimällä hyvään sekä kestävään toimintaan. 
Engelbrecht, Heine ja Mahembe (2017, 377) toteavat myös organisaatioilla olevan 
vastuu sen varmistamisesta, että eettiset johtajat ohjaavat johtamiskäytäntöjä ja 
siitä, että johtajien toiminta on pohjautunut eettiselle liiketoiminnalle. Jos työntekijät 
voivat luottaa siihen, että johtaja on kiinnostunut työntekijöiden mielipiteistä sekä 
toimii reilusti ja eettisesti päätöksentekotilanteissa, luottamus johtajaan lisääntyy ja 
sitä kautta myös työhön sitoutuminen paranee. 
Heiskasen ja Salon (2007, 43) mukaan eettistä johtamista ei voi teeskennellä. Käytän-
nön johtamiseen se kytkeytyy sen mukaan, onko eettinen ja hyvä johtaminen itselle 
aidosti tärkeää. Eettinen johtamisote harjaantuu omakohtaisella kokemuksella sekä 
oivalluksilla. 
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4 Eettisyys osana esimiestyötä 
Kun etiikka liitetään liiketoimintaan ja esimiestyöhön, se on pitkälti rohkeutta edus-
taa sitä, minkä kokee olevan oikein. Laki määrittelee pitkälle esimiehen vastuita ja 
velvollisuuksia, mutta eettinen vastuu sisältyy myös esimiehen rooliin vahvasti. (Ks. 
Valpola 2015, 142–143.) ”Etiikkakeskustelu on jotain muuta kuin syyllisten etsimistä 
ja tuomitsemista. Parhaimmillaan etiikka on melkoinen voimavara sekä yksilön että 
yhteisön elämässä.” (Aaltonen & Junkkari 2003, 16.) 
Eettistä johtamista on tutkimuksia ulkomailla sekä Suomessa. Väitöskirjassaan Ikola-
Norrbacka (2010) käsittelee johtamisen etiikkaa terveyshuollon esimiestyössä, jossa 
eettisyys on nousemassa terveydenhuollon johtamisen onnistumiselle tärkeäksi teki-
jäksi (ks. Ikola-Norrbacka 2010). Myös Tomperi (2014) on väitöskirjassaan tutkinut 
suomalaisten johtajien käsityksiä eettisestä tiimijohtamisesta ja sen haasteista (ks. 
Tomperi 2014). Esimerkiksi Yhdysvalloissa tehty kvantitatiivinen tutkimus antaa tu-
loksia eettisen johtamisen linkittymisestä ja vaikutuksia työyhteisön eettiseen ilma-
piiriin sekä työntekijöiden käyttäytymiseen (ks. Mayer, Kuenzi & Greenbaum 2010). 
Tässä luvussa käsitellään eettisyyden liittymistä esimiestyöhön, joka ilmenee vahvasti 
päätöksenteossa. Aluksi käsitellään etiikkaa ja arvoja sekä normatiivisen etiikan suun-
tauksia, joissa avataan etiikan käsitteitä ja ratkaisumalleja. Luvussa selvitetään, minkä 
katsotaan olevan eettistä toimintaa suhteessa toisiin ihmisiin? 
4.1 Etiikka ja arvot 
Sana etiikka on peräisin kreikankielen sanasta ethos, jolla tarkoitetaan periaatteita, 
joiden mukaan sosiaalisissa tilanteissa tulisi käyttäytyä sekä sanasta ethiko’s, jolla ku-
vataan ulkoisen käyttäytymisen takana vaikuttavaa mielenlaatua tai luonnetta (Ke-
tola 2005, 59). Moraalilla tarkoitetaan yksilön tai yhteisön näkemystä hyvästä ja pa-
hasta, oikeasta ja väärästä, ja tämän käsityksen mukaan toimimisesta. Etiikkaa kutsu-
taan moraalifilosofiaksi, eli etiikka on filosofian alue, jossa tutkitaan mitä moraali on, 
mihin moraaliset käsitykset perustuvat ja kuinka perusteltuja ne ovat. (Kotro, Hämä-
läinen & Kovalainen 2016, 9.) Myös lait ja säädökset rajoittavat ihmisten toimintaa, 
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joiden rikkomisesta seuraa rangaistus. Samalla yksilön tai yhteisön moraali ohjaa toi-
mintaan, jota arvostetaan tai pidetään oikeana. (Aaltonen & Junkkari 2003, 80.) 
Moraalisia ongelmia ihmiset kohtaavat silloin, kun he eivät tiedä, miten kuuluisi toi-
mia, että se olisi oikein. Eettisiksi ongelmiksi kutsutaan ammatillisessa toiminnassa 
esiintyviä moraalisia ongelmia, joiden ratkaisu tulisi perustua pohdittuun näkemyk-
seen oikeasta ja väärästä. (Juujärvi, Myyry & Pesso 2007, 13.) 
Arvojen yksiselitteinen määrittely on vaikeaa, mutta yleisesti koetaan, että arvot ovat 
tärkeä asia (Kauppinen 2002, 19). Arvo voidaan määritellä usealla tavalla ja sen käsite 
on monimerkityksinen (Juujärvi ym. 2007, 35). Arvot kuvaavat asioita, mitkä ovat hy-
viä ja tavoittelemisen arvoisia, ja ne voivat olla konkreettisia, mutta usein arvot ovat 
käsitteellisiä, kuten ystävyys tai vapaus (Kotro ym. 2016, 10). Aaltosen, Heiskasen ja 
Innasen (2003, 34) mukaan henkilön arvopohja perustuu jo kotikasvatukseen, mutta 
arvot saattavat kehittyä nuoruusvuosien aikana jopa päinvastaiseksi. Henkilön arvo-
maailmaa muokkaa hitaasti vuosien kuluessa esimerkiksi ammatti sekä harrastukset. 
(Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 34.) 
Juujärven ja muiden (2007, 35) mukaan Rohan (2000) esittää sekä sosiaalisen, muilta 
omaksutun että henkilökohtaisen arvojärjestelmän vaikuttuvan tilanteiden tulkin-
taan, päätöksentekoon ja toimintaan. Arvot antavat painon ihmisten tekemiin valin-
toihin ja tilanteiden arviointiin. Kuisman (2009) mukaan Väänänen kertoo, että työ-
elämässä arvoperustaa noudattamalla työntekijät kokevat toimivansa eettisesti ja oi-
kein. Väänänen korostaa eettisyyden olevan joka päivästä arkista toimintaa ja sitä, 
että käytännön valintatilanteissa arvot korostuvat. 
Organisaation etiikkaa edustavat arvot, jotka kertovat, mihin organisaatiossa usko-
taan (Kauppinen 2002, 21). Organisaatioissa arvoiksi voidaan luokitella esimerkiksi 
luottamus, avoimuus ja rehellisyys, joiden pohjalta arjen toiminta tulisi rakentaa, ei 
jättää arvoja vain keskustelun tasolle (Aaltonen ym. 2003, 22). Työyhteisön sisällä 
olevia arvoja voidaan luokitella eettisiin arvoihin ja toiminnallisiin arvoihin, jotka ovat 
usein sisällytetty työyhteisön toimintastrategiaan. Arvoilla työyhteisössä tarkoitetaan 
arvostuksia, ihanteita ja kokemusarvoja, kun taas eettiset ohjeet ovat vastuuohjelmia 
ja toimintaperiaatteita, joiden mukaan toimitaan. (Juujärvi ym. 2007, 49.) Eettisen 
kulttuurin kehittäminen organisaatiossa pohjautuu arvoille, joiden perusteella on 
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luotu kirjalliset pelisäännöt tai eettiset ohjeet. Kun organisaatiossa on keskusteltu 
siitä, mikä on oikea tapa toimia ja pelisäännöt ovat laadittu yhdessä, toimivat ne te-
hokkaimmin. (Heiskanen 2009.) 
 
4.2 Normatiivisen etiikan suuntauksia 
Etiikka voidaan jakaa eri osa-alueisiin, joista normatiivinen etiikka ottaa kantaa sii-
hen, millä perusteella teot määritellään hyviksi tai vääriksi sekä mitä on hyvä elämä 
(Kotro, Hämäläinen & Kovalainen 2016, 14). Normatiivisen etiikan suuntaus pyrkii 
löytämään mahdollisimman hyviä perusteluja moraalisille periaatteille sekä ohjeille, 
ja sen tarkoituksena on antaa suuntaviivoja ihmisten elämälle. Normatiivisen etiikan 
kolme pääsuuntausta ovat hyve-etiikka, seurausetiikka sekä velvollisuusetiikka. (Pie-
tarinen 2015.) Etiikan erilaiset koulukunnat ehdottavat tilanteisiin erilaisia vastauksia 
(Heiskanen & Salo 2007, 75). Seuraavaksi on esitelty normatiivisen etiikan kolme pää-
suuntausta, jotka ohjaavat eettistä päätöksentekoa. 
Hyve-etiikka 
Hyve-etiikka perustuu antiikin Kreikan filosofien, erityisesti Aristoteleen ajatuksiin, 
joissa hyve-etiikka huomioi teon tekijän aikomukset eli motiivit sekä hänen luon-
teensa ethiko’s käsitteen mukaisesti (Ketola 2005, 81). Aristoteleen mukaan kahden 
paheen välistä löytyy keskitie, eli hyve. Paheiden ääripäät usein yhdistyvät samassa 
ihmisessä ja saattavat esiintyä selviytymiskeinoina tilanteissa, joita ei pystytä hallitse-
maan. (Ketola 2005, 81–82.) Hyveellinen ihminen pyrkii kaikilla valinnoillaan toteut-
tamaan jotain hyvää ja on motivoitunut toimimaan eettisesti (Juujärvi ym. 2007, 63). 
Ihmisen luonteen tärkeitä hyveitä Aristoteleen mukaan ovat esimerkiksi rohkeus, ys-
tävällisyys, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. Hyveiden ohelle tarvitaan kykyä ym-
märtää tilanteiden erityispiirteitä ja oikeaa tietoa ratkaisujen vaikutuksista. (Pietari-
nen 2015.) 
Hyve-etiikan lähestymistavassa huomio kiinnittyy toiminnan tekijän moraaliseen 
luonteeseen ja luonteen olemukseen hyvän ja pahan välillä (Juujärvi ym. 2007, 63). 
Hyve-etiikka ei siis keskity tarkastelemaan yksittäisiä tekoja tai niiden seurauksia, 
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vaan kääntää huomion niiden tekijään. Teot eivät itsessään välttämättä ole merkittä-
viä, mutta niiden merkitys korostuu ja kasvaa, kun huomioidaan niiden tekijä. Esimer-
kiksi korkeassa virassa olevalta henkilöltä ei odoteta sopimattomien tekstiviestien lä-
hettelyä, vaikka sillä ei suuria vahinkoja aiheutuisi. (Kotro ym. 2016, 38.) Hyveelli-
sessä toiminnassa tietäminen, järkevyys, harkinta sekä tahto ovat korostuneina.  Hy-
veille ominaista on niiden konkreettisuus, jolloin tilanteeseen ja ratkaisua vaativaan 
ongelmaan sitoudutaan. (Juujärvi ym. 2007, 64.) Hackett ja Wang (2012, 885–886) 
esittävät, että mitä enemmän johtajat harjoittavat erilaisia hyveitä, kuten rohkeutta, 
oikeudenmukaisuutta tai totuudenmukaisuutta, sitä todennäköisemmin johtajat 
käyttäytyvät eettisesti. On uskottu jo pitkään, että hyveet ohjaavat ihmistä toimi-
maan eettisesti. 
Juujärven ja muiden (2007, 66) mukaan Airaksinen (1991) kuvailee hyveellisen am-
mattilaisen toiminnan edellytyksenä järjellistä arviointikykyä, joka auttaa näkemään 
eettisiä ratkaisuja useasta näkökulmasta. Eri ammattien hyveet voidaan määritellä 
suhteessa ammatin arvopäämäärään ja yhteiskunnalliseen asemaan. Hyveellisyyden 
kokonaisvaltaisuus ilmenee hyvän ammatillisen asiantuntijan ja hyvän ihmisen koko-
naisuudessa, jolloin ihminen toimii kunnioittaen ihmisyyttä sekä ammatissaan että 
ammattinsa ulkopuolella. Moraali ohjaa hyve-eettisen asiantuntijan toimintaa sekä 
päätöksen tekoa ja omaa selkeän käsityksen omista henkilökohtaisista arvoistaan 
sekä ammattialansa arvoista. (Juujärvi ym. 2007, 66–67.) Hyve-etiikan ongelmina il-
menevät usein ihmisten erilaiset ihanteet, taustat sekä luonteiden erot (Aaltonen & 
Junkkari 2003, 151). 
Seurausetiikka 
Seurausetiikkaa kutsutaan myös hyötyetiikaksi, sillä tekojen päämääränä on maksi-
moida kaikkien ihmisten mielihyvä (Ketola 2005, 72). Tämän etiikan suuntauksen mu-
kaan seuraukset määrittelevät, onko teko eettisesti oikein, ja kärjistetty näkemys 
suuntauksen mukaan onkin, että lopputulos pyhittää keinot. Utilitarismi on seu-
rausetiikan tärkein suuntaus, jonka ydinajatus on englantilaisen Jeremy Benthamin 
luoma 1800-luvulla. Bentham mukaan ihmisen toiminnan ja tekojen seurauksena tu-
lisi tuottaa mahdollisimman paljon hyötyä monelle. (Kotro ym. 2016, 48–49.) Seu-
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rausetiikan mukaan tekijän jalomieliset aikomukset eivät riitä takaamaan teon eetti-
syyttä, sillä teon seuraukset määrittelevät teon oikeuden. Utilitaristinen ajattelu on 
keskeinen yhteiskunnallisen päätöksenteon väline, ajattelua ei sovelleta ainoastaan 
eettisiin ongelmiin yksilötasolla. (Juujärvi ym. 2007, 156.) 
Tekojen seurauksia voi olla vaikea vertailla keskenään, mikä on yksi seurausetiikan 
ongelmista. Seurausetiikkaa voidaan kyseenalaistaa kysymyksin: kuinka vertaillaan 
määrällistä ja laadullista hyvää, huomioidaanko lyhyen vai pitkän aikavälin hyöty sekä 
tiedetäänkö riittävän tarkasti, mitä hyötyä tai haittaa teosta seuraa? (Aaltonen & 
Junkkari 2003, 144.) 
Juujärven ja muiden (2007, 162) mukaan utilitarismin perussäännön voi Velasquezin 
(1998) tavoin kiteyttää niin, että oikea toimintavaihtoehto on se, joka tuottaa mah-
dollisimman paljon hyötyä kaikille ihmisille, jotka ovat toiminnan vaikutuksen alai-
sina. Kaikki hyödyt ja haitat sekä välittömät että pitkänaikavälin osalta tulee ottaa 
huomioon jokaisen vaihtoehdon kohdalla. Päätöksenteossa, joka koskee mittavaa ih-
misjoukkoa, pyritään soveltamaan utilitarismia. Esimerkiksi erilaiset hankkeet, jotka 
edellyttävät rahoitusta, mitataan usein kustannus-hyötyanalyysin perusteella. (Juu-
järvi ym. 2007, 163.) 
Velvollisuusetiikka 
Velvollisuusetiikka perustuu Immanuel Kantin (1724–1804) luomaan moraalilakiin, 
jonka perimmäinen ajatus on: ”toimi vain periaatteen mukaan, jonka voit samalla toi-
voa tulevan yleiseksi laiksi”. Tämä moraaliajattelu perustuu siihen, että kaikkien täy-
tyy toimia samojen moraaliperiaatteiden mukaan, eikä kukaan ole poikkeus. Kant 
kutsuu tätä moraalilakia kategoriseksi imperatiiviksi, joka tarkoittaa ehdotonta käs-
kyä. (Kotro ym. 2016, 58.) Ihmisten halu ottaa vastuu teoistaan sekä oikeudenmukai-
nen, syihin perustuvat lähtökohdat ihmisten kaikille toiminnalle, ovat Kantin puolta-
mia ajatuksia (Ketola 2005, 73). Ihmisen oma moraalilaki, eli omatunto kertoo, mikä 
on oikeaa tai väärää, hyvää tai pahaa. Tämä moraalilaki perustuu ihmisten synnyn-
näiseen kykyyn. (Juujärvi ym. 2007, 69.) Kantin mielestä velvollisuus on tärkeämpää 
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kuin päämäärä, eikä Kant hyväksy valehtelua, vaikka sillä saavuttaisi korkean pää-
määrän. Velvollisuusetiikan ongelmina ovatkin sen jäykkyys sekä poikkeuksien hanka-
luus. (Aaltonen & Junkkari 2003, 145, 148.) 
Oikein tekemisen velvollisuus motivoi ihmistä, ja velvollisuusetiikan mukaan ihmisen 
täytyy tehdä oikein. Velvollisuuksia ovat aatteet, säännöt ja normit, jotka perustuvat 
eri uskontojen moraalinormeihin. Ammatillinen asiantuntija toimii velvollisuuksien ja 
sopimusten mukaan velvollisuuseettisestä näkökulmasta tarkastellen. Sisäistetty mo-
raalilaki on pohja ammatillisen asiantuntijan toimimiseen velvollisuusetiikan mukai-
sesti. Eettisiä periaatteita tulee toteuttaa työssä, nämä eettiset periaatteet ovat 
yleispäteviä ja niihin lukeutuu lisäksi esimerkiksi ihmisoikeudet. Ammattieettisiä, ylei-
siä velvollisuuksia ovat tasa-arvoinen kohtelu, totuuden mukaan puhuminen ja ihmi-
syyden kunnioittaminen. (Juujärvi ym. 2007, 69, 72–73.) 
4.3 Eettinen päätöksenteko 
Päätöksenteko on valitsemista, joko merkittävien päätösten tekoa tai pienien asioi-
den puntarointia. Jokaisella päätöksellä on omat vahvuutensa sekä riskinsä. Johtajan 
päätöksentekoa voi helpottaa miettimistauko, seurausvaikutusten listaaminen sekä 
keskusteleminen asianomaisten kanssa, joita päätös koskee. Päätösten vaikutuksia 
on helpompi arvioida, kun tunnistetaan erilaiset vaihtoehdot. (Valpola 2015, 125.) 
Eettisessä toiminnassa on kyse tietoisten valintojen tekemisestä hyvän ja pahan vä-
lillä (Aaltonen & Junkkari 2003, 62). Epäeettisiä valintoja syntyy, kun tilanteissa ku-
kaan ei tunnista tekevänsä väärin. Ratkaisujen, jotka ovat eettisesti oikeita, tarvitaan 
usein tietoisia päätöksiä. (Ratsula 2016, 19.) 
Päätöksiin ja niiden eettisyyteen liittyvät erilaiset tekijät, joiden perusteella tehdään 
lopullisia ratkaisuja. Eettinen päätöksenteko perustuu oikean ja väärän väliltä valitse-
miseen, mutta päätöksentekoon liittyy usein muitakin näkökulmia. Päätöksentekoon 
vaikuttavat monet seikat, kuten tehtävän päätöksen merkittävä vaikutus muihin hen-
kilöihin sekä erilaiset eettiset vaihtoehdot ratkaisulle. Päätöksentekijän yksilölliset te-
kijät (ks. taulukko 1) sekä vallitsevat olosuhteet vaikuttavat osaltaan päätöksiin. 
(Crane & Matten 2007, 129, 132.) 
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Taulukko 1. Yksilölliset tekijät, jotka vaikuttavat eettiseen päätöksentekoon 
Tekijä Vaikutus eettiseen päätöksentekoon 
Ikä ja sukupuoli Hyvin ristiriitaisia todisteita, jotka johta-
vat epäselviin yhteyksiin eettisessä pää-
töksenteossa. 
Kansalliset ja kulttuuriset piirteet Näyttäisi olevan merkittävästi vaiku-
tusta eettisiin uskomuksiin, sekä näke-
myksiin, mitä pidetään hyväksyttävä lä-
hestymistapana liiketoimintaan liittyviin 
kysymyksiin. 
Koulutus ja työ Eri koulutus- ja ammatillisen kokemuk-
sen perusteella löytyy selviä eroja, jotka 
vaikuttavat eettiseen päätöksentekoon. 
Henkilökohtaiset arvot Merkittävä vaikutus päätöksiin - löytyy 
näyttöä empiiristä tutkimuksista. 
Henkilökohtainen integriteetti Myös merkittävä vaikutus, mutta ai-
heesta uupuu empiiriset tutkimukset. 
Moraalinen mielikuvitus Uusi, potentiaalinen aihe, jolla selite-
tään päätöksiä.  
(mukaillen Crane & Matten 2007, 137) 
 
 
Usein haastavimmat etiikkaan kytkeytyvät ongelmat eivät ole valitsemista oikean ja 
väärän välillä, sillä yleensä on yksinkertaista tunnistaa moraalisesti väärin olevat vaih-
toehdot, joiden mukaan toimia. Haastava tilanne on silloin, kun päätöksen joutuu te-
kemään kahden oikean ja hyvän vaihtoehdon välillä. Eettisiin ongelmiin ei voi vastata 
pelkästään analyyttiseen, rationaaliseen pohdintaan perustustuen, sillä eettiset kysy-
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mykset eivät ole loogisia päättelypulmia. Eettiset kysymykset sekä ratkaisut edellyt-
tävät monenlaisten näkemysten ja kokemusten huomioonottoa. (Heiskanen & Salo 
2007, 73–74.) 
Integriteetti 
Henkilön integriteetti nähdään yhtenä merkittävimpänä persoonan piirteenä, ja in-
tegriteetin merkitys on noussut merkittävästi suhteessa eettiseen päätöksentekoon 
(Crane & Matten 2007, 145). Integriteetti voidaan suomentaa arkikielisesti kuvaa-
maan henkilön korrektia käyttäytymistä sekä tinkimätöntä rehellisyyttä. Integriteet-
tiin liitetään usein myös moraaliset periaatteet, joista ei tingitä. Integriteetti ei kui-
tenkaan ole jääräpäisyyttä, vaikka siinä korostuu oma laadukas ajattelu ja näkemyk-
set. (Heiskanen & Salo 2007, 139). Integriteetti lisää luotettavuutta, sillä se on teko-
jen takana seisomista ja toimimista sanojen mukaan. Integriteetin pätevyyksiksi sisäl-
tyvät jatkuvasti periaatteiden, arvojen ja uskomusten mukaan toimiminen, puhumi-
nen totuudenmukaisesti, oikeudenmukaisuus sekä lupausten pitäminen. (Lennick & 
Kiel 2008, 79–80.) 
Integriteetti sisältää erilaisia ulottuvuuksia (ks. kuvio 2), jotka perustuvat johdonmu-
kaiselle ja lahjomattomalle toiminnalle (Heiskanen & Salo 2007, 139). 
 
 
 
Johdonmukaisuus 
ja lahjomattomuus Teot 
Ajatukset 
Halut 
Puheet 
Kuvio 2. Integriteetin ulottuvuudet (Heiskanen & Salo 2007, 139). 
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Lahjomattomuus liittyy integriteettiin ja sillä tarkoitetaan muutakin kuin lahjonnasta 
kieltäytymistä. Johdonmukaisuus ja lahjomattomuus ilmenevät integriteetissä ajatus-
ten, puheiden, halujen sekä tekojen kautta. (Heiskanen & Salo 2007, 139.) 
Kurinalaisuus liittyy ajattelun lahjomattomuuteen ja laadukas ajattelu vaatii keskitty-
mistä, jolloin voi kyseenalaistaa yleisen ajattelutavan. Pelkästään lahjomattomalla 
ajattelulla ei ole merkitystä, jos ajatuksia ei kykene ilmaisemaan ja toimia niiden mu-
kaan. Johdonmukaisuus ajattelussa, puheissa ja teoissa ilmenee toimimisena johdon-
mukaisesti, ilman odottamattomia käänteitä. Epäjohdonmukaisesta toiminnasta kär-
sii rakennettu luottamus, sillä hypähtelevä päätöksenteko aiheuttaa epävarmuutta 
työyhteisössä. (Heiskanen & Salo 2007, 140, 142–143.) 
Eettisen toiminnan perusta 
Eettiselle toiminnalle perustana eli kivijalkana (ks. kuvio 3) ovat eettinen päättely, 
moraaliset mieltymykset sekä eettinen käytäntö (Heiskanen & Salo 2007, 43). 
 
 
 
Kuvio 3. Eettinen kivijalka varjoineen (mukailtu Heiskanen & Salo 2007, 44). 
Eettinen 
kivijalka
Eettinen päättely
Puolusteleva 
järkeily
Moraaliset 
mieltymykset
Reaktiivinen 
sopeutuminen
Eettinen käytäntö
Egoistinen 
strateginen 
ajattelu
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Eettisellä päättelyllä viitataan kykyyn arvostaa ja nähdä eettisiä näkökulmia ja vaikut-
timia sekä niiden moninaisuutta. Taitava eettinen päättelykyky auttaa hahmotta-
maan asioiden ja tilanteiden liittymäkohdat muuhun maailmaan, muihin ratkaisuihin 
sekä ihmisiin ja tilanteisiin. Arkipäiväisiin johtamistilanteisiin liittyy aina laajalti asioita 
ja ihmistä, joihin johtajan päätökset vaikuttavat ja jotka osaltaan vaikuttavat johtajan 
päätöksiin. Kyky ennakoida omien ratkaisujen ulottuvuuksia ja seurauksia eri tahoilla 
tukee eettistä toimintaa. (Heiskanen & Salo 2007, 43.) Varjopuolena joustavassa eet-
tisessä päättelyssä ilmenee järkeilevä puolustautuminen, joka tukeutuu määrättyihin 
lakeihin, asetuksiin sekä sääntöihin ja niitä noudatetaan kirjaimellisesti. Vaikka lain ja 
sääntöjen noudattaminen on eettistä, tiukasti objektiivisuuteen pyrkivä ja järkeilevä 
eettinen johtaminen saattaa olla moraalisesti kapeaa sekä joustamatonta. (Heiska-
nen & Salo 2007, 44–45.) 
Moraalisilla mieltymyksillä viitataan omien eettisten periaatteiden tinkimättömyy-
teen sekä jämäkkään toimintaan näitä noudattaen. Tähän lukeutuu tunteiden lahjo-
mattomuus sekä sitoutuminen ammatillisuuteen. Esimerkkinä voi olla tilanne, jossa 
oma näkemys ja mielipide tuodaan esille, vaikka tuntisi kuuluvansa vähemmistöön. 
Ratkaisuihin ja päätöksiin ei tulisi myöskään vaikuttaa toisten ihmisten tunteenpur-
kaukset. Mukautuminen, vääränlainen jousto ja omista periaatteista tinkiminen esiin-
tyvät reaktiivisena sopeutumisena. Tästä tyypillinen esimerkki on enemmistön tai ää-
nekkäämpien mielipiteeseen taipuminen. Reaktiivinen sopeutuminen voi ilmetä 
myös reagoinnilla jo tapahtuneisiin tilanteisiin, jonka avulla pyritään estämään sa-
manlaiset virheet tulevaisuudessa. Eettisen ajattelun kehittymiseen kytkeytyy vir-
heistä oppiminen, mutta sellaisenaan se ei vie kovinkaan pitkälle, sillä reaktiivinen 
eettinen toiminta saattaa ehkäistä vain samanlaisen virheen syntymisen uudestaan. 
(Heiskanen & Salo 2007, 45–46.) 
Kolmas perusta eettiselle toiminnalle on eettiset käytännöt muodostaen kokonaisval-
taisen ja vastuullisen toimintatavan, jossa eettistä johtamista toteutetaan päivittäin 
kaikessa johtamistyössä. Eettisten käytäntöjen puutteellisuus ilmenee, jos eettinen 
ajattelu sekä johtamiskäytännöt ovat irrallisia organisaation strategisesta ajattelusta 
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ja muusta johtamisesta tai eettisyys toimii vain organisaation mainostemppuna. Jos 
eettisellä johtamisella ei ole vaikutusta organisaation käytännön toimiin tai se jää 
vain hiljaisiksi ajatuksiksi, voidaan tätä ilmiöitä nimittää egoistiseksi strategiseksi ajat-
teluksi. Kiihtyvä kilpailu voi ajaa yrityksen lyhytnäköiseen ja kapeutuneeseen päätök-
sentekoon, jolloin tehtävä tulos on tärkeämpi kuin keinot, jota sen saavuttamiseksi 
käytetään. Egoistinen strateginen ajattelu ajaa omaa etua, ja monipuolisemmat nä-
kökulmat, kuten sidosryhmien tasapuolinen kohtelu, yleinen ihmisarvon kunnioitus 
tai toiminnan oikeudenmukaisuus jäävät huomioimatta. (Heiskanen & Salo 2007, 46–
47.) 
Eettiset ongelmatilanteet esimiestyössä 
Esimiehet joutuvat toisinaan tuottamaan alaisilleen pettymyksiä ja tekemään ratkai-
suja, jotka eivät ole miellyttäviä kaikille. Esimies saattaa kohdata monen kaltaisia on-
gelmia, kuten ylemmän johdon päätökset, jotka esimies joutuu välittämään alaisil-
leen sekä alaisten henkilökohtaiset ongelmat, jotka heijastuvat työpaikalle työsuori-
tuksiin asti. Lähiesimiehen taakaksi saattaa koitua paljon tunnekuormaa alaisten odo-
tuksien ja tunteiden kohteena olemisen vuoksi. Ilmenevät ongelmat esimiehen tulee 
pohtia myös työnantajan näkökulmasta, mikä osaltaan aiheuttaa eettisiä ongelmia. 
(Salminen 2006, 210–211.) 
Konfliktit ovat välillä välttämättömiä, sillä väärinkäytöksiin ja heikkoon työskentelyyn 
on puututtava, ennen kuin ongelmista kasvaa entistä suurempia. Ongelmat voivat 
kärjistyä esimerkiksi vakavaksi työpaikkakiusaamiseksi, jolloin taustalla voi olla lai-
minlyöty esimiestyö. Jos esimies tekee alaisia koskevia päätöksiä heikoin perustein, 
saatetaan myös esimiestä syyttää työpaikkakiusaamisesta. (Salminen 2006, 212–
213.) Valinnat ja päätökset on perusteltava toisille, ja perusteluiden laatu vaikuttaa 
paljon siihen, että hyväksytäänkö päätökset vai aletaanko päätöstä kritisoida. Epäoi-
keudenmukaisiksi koetut päätökset voivat vaikuttaa jopa alaisten mielenterveyteen. 
(Heiskanen & Salo 2007, 130–131.) 
Ongelmia moraalisessa päätöksenteossa aiheuttaa tiedon puute, ja henkilön velvolli-
suus onkin ottaa selvää asiasta, johon hänen päätöksensä liittyy (Ollila 2010, 40). Eet-
tiset ongelmatilanteet tulisi ratkoa niin, että ymmärretään ongelman taustalla olevat 
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tekijät, yksittäiset korjausliikkeet eivät yleensä riitä. Juurisyiden selvittäminen auttaa 
estämään tapahtumien toistumisen sekä ennaltaehkäisemään muita ongelmia. On-
gelmien juurisyyt ovat usein inhimillisiä, jotka saattavat johtua tiedonpuutteesta tai 
kommunikaatio-ongelmista. Eettisten periaatteiden tietoisuus henkilöstön kesken 
sekä organisaation päivittäiseen toimintaan kytketty eettinen keskustelu ennaltaeh-
käisevät osaltaan ongelmien syntyä. (Ratsula 2016, 37.) 
Esimiestyön raskaimpiin koetuksiin kuuluvat irtisanomistilanteet, joissa kohdataan 
vaikeita moraalisia kysymyksiä (Järvinen 2006, 133). Esimiesten tulee omata irtisano-
mistilanteessa tarvittavan tiedon eli esimerkiksi lakien ja työntekijän oikeuksien li-
säksi myös vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitoja. Tilanne vaatii hyvää esimiesosaa-
mista, taitoja ja tahtoa viedä prosessia eteenpäin ihmistä kunnioittavalla tavalla. 
(Hyppänen 2013, 244.) Tilanne on eettisesti mutkattomampi silloin, kun irtisanomisti-
lanne johtuu työntekijän omasta toiminnasta. Tällaisessa tilanteessa on myös tärkeää 
painottaa irtisanomissyyn, esimerkiksi työtehtävien suorittamisessa ilmenneiden on-
gelmien voimakkuutta ja välttää syyllistämistä ihmisen persoonaa. Usein vaikeimpia 
irtisanomistilanteita ovat tuotannollis-taloudellisista syistä tehtävät ratkaisut. Niissä 
tilanteissa joudutaan moraalisen pohdinnan äärelle. Irtisanomisen perusteluna voi-
daan usein käyttää vain sitä, että irtisanomisilla turvataan yrityksen tulevaisuuden 
toiminta ja yritykseen jäävien työpaikat. (Salminen 2006, 215.) Esimerkiksi laajamit-
taisissa irtisanomistilanteissa on kyse erittäin monimutkaisista ja vaikeista moraali-
sista, henkisistä sekä taloudellis-tuotannollisista seikoista, jolloin näitä tilanteita on 
vaikea hoitaa jokaiselta osin erityisen hyvin, vaikka esimiehet ja yrityksen johto tekisi-
vät parhaansa. Varsinkin suurissa irtisanomistilanteissa esimiehiin kohdistuvat työyh-
teisön tunteet sekä reaktiot, jolloin esimiehet joutuvat työskentelemään kovan pai-
neen alla. (Järvinen 2006, 138). Irtisanomistilanteissa esimiehen tulee pyrkiä toimi-
maan mahdollisimman hyvin, jolloin aikaa on käytettävä riittävästi prosessin suunnit-
teluun ja siitä aiheutuvien kysymysten ja tunteiden läpikäyntiin. Erittäin tärkeää tilan-
teessa on se, että päätökselle annetaan hyvät perustelut sekä kaikille, keitä tilanne 
koskee että esimiehelle itselleen. Esimiehen tehtävänä on myös varmistaa, ettei irti-
sanottavaa syyllistetä ja tarjota hänelle kaiken mahdollisen tuen tilanteessa. (Salmi-
nen 2006, 214.) 
30 
 
 
Päätöksentekoa tulisi ohjata organisaation arvot ja toimintatavat, jolloin ratkaisua 
tarkastellaan kolmesta näkökulmasta. Tulee kyseenalaistaa, onko toiminta lakien 
sekä sisäisten toimintaohjeiden mukaista, kuinka eettisiä valinnat ovat ja miltä toi-
minta saattaa näyttää ulospäin. Konteksti, johon toiminta sijoittuu, tulee huomioida, 
kuten aika, paikka sekä muut lukuisat tekijät. (Ratsula 2016, 20.) 
5 Tutkimustulokset 
5.1 Tutkimuksen toteuttaminen 
Tutkimus aloitettiin haastattelun teemarungon suunnittelulla huhtikuussa 2017, tee-
mat muotoutuivat opinnäytetyön viitekehyksen pohjalta. Tutkimuskohteeksi sopivia 
esimiehiä lähestyttiin aluksi sähköpostiviestillä, jossa esiteltiin lyhyesti opinnäytetyön 
aihe ja kysyttiin halukkuutta osallistua teemahaastatteluun. Haastatteluajat sovittiin 
sähköpostitse ja käsiteltävät teemat kerrottiin etukäteen. Haastattelut ajoittuivat 
huhti–toukokuulle 2017 ja haastattelut kestivät keskimäärin 35 minuuttia. Haastatte-
lut litteroitiin sanatarkasti mahdollisimman pian haastattelun toteuttamisen jälkeen, 
jolloin tutkijalla oli käyty keskustelu tuoreena mielessä. 
Haastattelun alkuun haastateltavilta kysyttiin heidän suostumustaan haastattelun 
nauhoittamiseen sekä heidän taustatietojaan, jonka jälkeen haastattelu eteni haasta-
teltavan kysymyksillä kahteen eri teemaan. Haastateltaville annettiin vapaus puhua 
teemojen sisällä laidasta laitaan, ja tutkija tarvittaessa ohjasi keskustelua takaisin 
teemoihin ja kysymyksiin. Tutkimustulokset ja suorat haastateltavien lainaukset esi-
tetään anonyymisti käyttäen esimiehistä viittauksia Esimies 1–4. 
Kaikki haastateltavat esimiehet edustivat eri toimialoja. Haastatteluihin osallistui 
koulutusalalta rehtori, lähiesimies kemian teollisuuden alalta, palvelupäällikkö sosi-
aalialalta sekä henkilöstöjohtaja kaupanalalta. Haastateltavista esimiehistä kolme oli 
sukupuoleltaan naisia ja yksi mies. Iältään esimiehet olivat 43–54-vuotiaita. 
Työkokemusta esimiestehtävistä haastateltavilla oli keskimäärin noin 11 vuotta. Esi-
miesten työkokemus suorana esimiehenä vaihteli kahden ja 18 vuoden välillä. Osalla 
haastateltavista oli kokemusta myös delegoiduista esimiestehtävistä ennen varsi-
naista esimiestyökokemusta. 
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Vastaajien välillä oli jonkin verran hajontaa alaisten lukumäärässä. Suoria alaisia esi-
miehillä oli keskimäärin 13. Suorien alaisten lukumäärä vaihteli esimiesten kesken, 
vähimmillään alaisia oli viisi ja enimmillään 23. Epäsuoria alaisia yhdellä esimiehellä 
oli yli 100 henkilöä. 
Seuraavaksi esitellään tutkimustuloksia käsiteltynä teemoittain. Tutkimusongelmana 
on eettisyys esimiestyössä ja tutkimuskysymykset ovat seuraavat:   
 Millaiset tilanteet koetaan olevan eettisesti ongelmallisia? 
 Miten eettiset tekijät vaikuttavat päätöksentekoon ja toimintaan esimiehenä? 
5.2 Eettisesti haasteelliset tilanteet 
Haastateltavat esimiehet saivat käsiteltävät teemat sähköpostitse ennen haastatte-
luita, joten heillä oli mahdollisuus pohtia aiheita etukäteen. Osittain keskustelu linkit-
tyi molempiin teemoihin, ja joihinkin kysymyksiin keskustelu oli antanut jo vastauk-
sia, ennen kuin kysymystä oli edes ehditty käsittelemään. Ensimmäisessä teemassa 
käsitellään pääpainona eettisesti haasteellisiksi koettuja tilanteita esimiestyössä, nii-
den ratkaisuja ja ratkaisujen vaikutuksia. 
Haastattelun ensimmäisen kysymyksen tarkoitus oli johdatella esimiehiä käsiteltä-
vään ilmiöön. Kysymyksessä kysyttiin, kuinka esimiehet kokevat käsitteen eettisyys ja 
minkälaisia ajatuksia heille siitä nousee. Etiikka käsitteenä on laaja ja sen liittymistä 
nimenomaan esimiestyöhön painotettiin. Lähes kaikki esimiehet yhdistivät eettisyy-
den heti suoraan esimiestyöhön ja siihen, miten eettisyys vaikuttaa heidän toimin-
taan esimiehenä. Eettisyyttä kuvailtiin esimiestyön perustaksi ja eettisyyden tärkeinä 
ominaisuuksina nousivat esille luottamus sekä oikeudenmukaisuus. 
 
Kyllähän se on se asia, joka tavallaan kaikkea sun päätöksentekoa ohjaa. Se on 
se niinku se kivijalka siellä tavallaan, se perusta, minkä päälle sitten rakenne-
taan se koko muu toiminta. Että tavallaan sillä perustellaan omia tekemisiä ja 
tekemättä jättämisiä ja painopisteitä. (Esimies 1) 
 
Kyllähän, jos mietitään eettisyyttä, niin se on hyvin pitkälti sen esimiestyön pe-
rusta, se eettisyys. Että, jos niin kuin on epärehellinen, jos ei voi luottaa, jos 
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mennään tämmöisellä harmaalla alueella, niin luottamus menee siinä. Että se 
on kyllä kaiken a ja o. (Esimies 2) 
 
– – esimerkillisyys, että se niinku vaade esimiestyöstä joka nousee, täytyy olla 
tietyllä tapaa esimerkkinä monissakin asioissa. Se mun mielestä kuuluu siihen 
eettisyyteen piiriin osin. (Esimies 3) 
 
No kyllä se eettisyys mulle tarkoittaa sitä, että se on sitä pohdintaa siitä, mikä 
on oikein ja mikä on väärin. – – mutta pitkälti se kulminoituu siihen, että mikä 
on ihmisten tasapuolista kohtelua ja mikä on sitten ihmisiä kohtaan oikein ja 
väärin ja kuinka se sitten yhdistyy siihen, että mikä on liiketoiminnallisesti oi-
kein ja järkevä tapa toimia. (Esimies 4) 
 
Eettisesti haastavat ongelmatilanteet 
Esimiehiä pyydettiin kuvailemaan eettisesti haastavia tilanteita, joita he kohtaavat 
työyhteisössä tai omassa työssään. Eettisesti haasteellisia tilanteita esimiehet purki-
vat auki selventävin tapauskohtaisin esimerkein. Haasteellisimmaksi tilanteiksi koet-
tiin suurimpana irtisanomistilanteet, joita esimiehen työssä joutuu kohtaamaan eri 
syistä. Myös varoituksen antaminen koettiin hankalaksi tilanteeksi. Tilanteet voivat 
joskus olla haastavia ratkaista siten, ettei esimies asetu kenenkään puolelle tilan-
teessa. Tärkeää tilanteissa on myös se, että esimies kykenee antamaan riittävät pe-
rustelut esimerkiksi irtisanomisille. 
 
Mutta sitten semmoisia niin kuin yksilöihin liittyviä eettisiä pulmia tulee, ylipää-
tään semmoisista tilanteista, ihan missä tahansa työpaikassa, että jos joutuu 
antamaan joko huomautuksen tai varoituksen työntekijälle, milloin mistäkin. 
Ne on tosi vaikeita tilanteita niinku puolin ja toisin, mutta kun ne on välttämät-
tömiä, niin ne on tosi hankalia. (Esimies 3) 
 
No kyllä ihan isoimpana mun työuralta, niin isoimpia eettisen pohdinnan paik-
koja on tietenkin olleet ne tilanteet, kun me ollaan jouduttu käymään YT-
neuvotteluita ja vähentämään henkilöstöä. Ja se, että millä perusteella sä valit-
set, kenet irtisanotaan ja kuka saa pitää työpaikkansa. Ne on niitä isoimpia ky-
symyksiä. (Esimies 4) 
 
33 
 
 
Ne [irtisanomiset] on niin kuin henkilökohtaisesti tietysti vaikeita ratkaisuja 
aina. Ja kyllä ne vaatii sen pitkän pohdinnan ja vankat perustelut sitten. Mutta 
minun mielestä eettisesti kaikkein hankalimpia on justiin irtisanomiset ja sitten 
niin kuin tämmöiset tulehtuneet henkilösuhteet ja niiden hoitaminen niin kuin 
neutraalisti, ilman että kenenkään puolelle asettuu ja kaikki näkökulmat ote-
taan huomioon. (Esimies 2) 
 
Tulehtunut työyhteisö, joko yhden henkilön tai monen henkilön ristiriitojen vuoksi, 
asettaa esimiehet haasteelliseen asemaan päätöksenteon kannalta. Näissä tilanteissa 
esimiehet joutuvat tekemään ratkaisuja, jotka eivät välttämättä tyydytä kaikkia osa-
puolia. Kuitenkin esimiehet olivat sitä mieltä, ettei esimies ole aina se ”kiva kaveri”, 
vaan tiukkojakin päätöksiä joutuu välillä tekemään. 
 
Sitten on tällaisia, esimerkiksi ristiriitoja työpaikalla, siis henkilöristiriitoja, jon-
kun työntekijöitten tai ryhmän sisällä, niitä oon joutunut miettimään että, mi-
ten mä tämän asian otan puheeksi menemättä kenenkään puolelle ja ylipää-
tään, niin ettei se asia eskaloidu entistä pahemmaksi. Että olen reilu ja oikeu-
denmukainen ja tasapuolinen ja puolueeton. (Esimies 3) 
 
Työyhteisöissähän on ristiriitatilanteita vähän väliä ja just sitä, että on vaikka 
kahden ihmisen välillä se ristiriita ja sitten se leviää koko työyhteisön ongel-
maksi. (Esimies 4) 
 
Esimiehet mainitsivat myös joitakin eettisiä ongelmia, jotka liittyivät alaisten sopi-
mattomaan käyttäytymiseen. Pienemmät ristiriidat liittyivät alaisten toimintaan, 
jonka kohdalla esimiehet joutuivat pohtimaan ongelman suuruutta ja sitä, onko sii-
hen tarvetta edes puuttua. Esimiesten resurssit ovat rajoitetut, jolloin asioiden hoita-
miselle on luotava tärkeysjärjestys ja mietittävä, mihin työaikaansa käyttää ja mihin 
panostaa minkäkin verran. 
 
Kyllä niitä tulee työyhteisössä joka tapauksessa, kun on esimiehenä, niin totta 
kai joutuu puuttumaan. – – joutuu välillä käskyttään, että työntekijät tajuaa, et 
meillä ei tehdä, meillä ei sallita tuollaista, tuollaisia juttuja. (Esimies 1) 
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Niin se, että miten siihen puuttuu reilusti ja oikeudenmukaisesti ja ajantasai-
sesti, mutta kuitenkin puuttuu, että tämä ei käy tällä tavalla. Niin se on sem-
moinen helpommasta päästä ehkä eettisiä ongelmia, mutta joka tapauksessa 
tulee sellaisia niinku vähän hankalia asetelmia välillä, että joudun sanomaan 
toisille aikuisille ihmisille, että tämä ei käy, että kuka tästä nyt ottaa vastuun ja 
mihin päivämäärään mennessä te tämän teette? Sitten tulee myös toinen eetti-
nen ongelma, että onko se helpompi, että teenkö mä sen itse vai vastuutanko 
sen edelleen uudelleen ja uudelleen työntekijöitä. (Esimies 3) 
 
Ongelmanratkaisuun ja päätöksiin käytettävät keinot ja perustelut 
Esimiehiä pyydettiin kertomaan päätöksenteon keinoista, joihin he ensisijaisesti pää-
töksensä perustavat. Ongelmanratkaisuun esimiehet käyttävät tapauskohtaisesti eri 
keinoja. Käytettyjä ongelmanratkaisun keinoja peilattiin normatiivisen etiikan suun-
tauksiin, joita esimiehet totesivat käyttävän vaihtelevasti ongelmasta riippuen. On-
gelman suuruus vaikuttaa myös siihen, kuinka paljon aikaa käytetään sen ratkaisemi-
seen. Joitakin ratkaisuja esimiehet punnitsevat monen etiikan suuntauksien sum-
mana, mutta melko usein päätöksentekoa ohjaa vahvemmin jokin käsitellyistä suun-
tauksista. 
Hyve-etiikkaan liittyvät hyveet ilmenivät enemmän esimiesten arkikäyttäytymisessä, 
joka näkyy esimiesten rehellisenä ja oikeudenmukaisena toimintana. Yksi esimies 
kertoi organisaatioiden arvojen peilaavan yhteiskunnassa arvostettavia hyveitä, jol-
loin tietynlaiset ratkaisut perustuvat arvopohjaan ja näin ollen hyveisiin. Hyve-etiikka 
nousi päätöksenteon tueksi ongelmatilanteissa, joissa ongelman ratkaisee hyvyys toi-
sia ihmisiä kohtaan ja toimiminen oikein oman moraalin sanelemana. Päätöksente-
koa ohjaavat oman moraalin lisäksi arvot, eikä niinkään velvollisuus toimia tietynlai-
sella tavalla. 
Seuraus eli hyötyetiikka nousi vahvasti esille esimiesten ratkaisuissa. Ongelmanrat-
kaisussa esimiehet joutuvat punnitsemaan vaihtoehtoja ja asettavat ongelmaan liitty-
viä seikkoja ”vaakakuppiin”. Ratkaisujen seurauksia esimiehet joutuvat pohtimaan 
monesta näkökulmasta, jos esimerkiksi laki ei anna suoraan ratkaisua ongelmaan. 
Esimerkkinä esiintyi monesti yhden työntekijän etu verrattuna koko työyhteisön 
etuun, jonka perusteella, jos koko työyhteisö hyötyy ratkaisusta enemmän kuin yksit-
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täinen työntekijä, painaa silloin vaa’assa koko työyhteisön etu enemmän. Jos seu-
raukset kohdistuvat ympäristöön, seurausetiikan toimintamallia sovelletaan alakoh-
taisesti huomioiden ympäristön hyvinvointi. 
 
Että nämä kaikki [etiikan suuntaukset] tavallaan joutuu olemaan mukana pää-
töksenteossa, mitä tehdään. Mutta kyllä noista jos mietitään niin, tänä päivänä 
se seurausetiikka on se hyvin vahvasti siinä päätöksenteossa, että sitä mieti-
tään hyvinkin paljon, että se on yhteiskunnan suuntaus ja sitten se on erityisen 
tärkeä nimenomaan tuolla meidän alalla. (Esimies 2) 
 
Velvollisuusetiikkaan esimiehet viittasivat lakien ja muiden sopimusten säätelemänä 
itsestäänselvyyksinä, joita noudatetaan ja ratkaisut ongelmiin saattavat nojata vah-
vasti tiedossa olevaan määrättyyn lakiin tai työpaikan omiin pelisääntöihin. 
 
Että joutuu miettimään, että mitä tästä seuraa, jos mä toimin näin. Jos ei laki 
anna tai jotkut tämmöiset normit tai työpaikalle luodut pelisäännöt, jos ne ei 
anna mulle sitä ratkaisukeinoa tai vastausta. Niin sitten mä joudun miettiin 
seurauksia. Ja puntaroimaan niitä, koska valmiita vastauksia ei läheskään kaik-
kiin tilanteisiin oo missään. (Esimies 3) 
 
Yhtenä näkökulmana päätöksenteossa joutuu huomiomaan sen, kuinka tehdä ratkai-
sut mahdollisimman puolueettomasti. Yhtenä keinona voi tilanteeseen tuoda mu-
kaan puolueettoman osapuolen. Esimerkiksi varoitusta antaessa tilanteessa on hyvä 
olla mukana puolueeton elin, kuten esimerkiksi luottamusmies. Tietynlaisissa tilan-
teissa esimies joutuu tarkastelemaan ongelmaa hyvinkin objektiivisesti löytääkseen 
ratkaisun. Esimerkiksi laajoissa irtisanomistilanteissa pyritään arvioimaan henkilöitä 
mahdollisimman objektiivisesti keskittyen esimerkiksi työntekijöiden ammattitaitoon 
ja asenteeseen, ei työntekijän persoonaan. Päätökset tällaisissa irtisanomistilanteissa 
tapahtuvat monen henkilön toimesta ja perusteluiden tulee olla erittäin painavia 
sekä oikeudenmukaisesti tehtyjä. 
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Niin kyllä ne niihin irtisanomistilanteisiin liittyy varmasti ne suurimmat eettiset 
pohdinnat, mitä mä oon läpikäynyt. Ja kun niillä on niin iso merkitys yksittäisen 
ihmisen elämään. (Esimies 4) 
 
Ratkaisuja, jotka ovat vastoin omia periaatteita ja moraalista näkemystä, olivat jok-
seenkin tuttuja esimiehille. Päätökset saattavat liittyä siihen, että asioista ei voi ker-
toa alaisille, vaikka rehellisyyden nimissä esimies kokisi, että se olisi oikea tapa toi-
mia. Myös esimerkiksi irtisanomis- tai työyhteisön kiusaamistilanteessa esimiehet 
joutuvat joskus tekemään ratkaisuja, jotka ovat yksilön kannalta ikäviä, mutta kuiten-
kin työyhteisön ja organisaation kannalta parempia. 
 
No lähinnä se on sitten se oma eettinen kanta, että tämä oli huono juttu, mutta 
kokonaisuuden kannalta tämä on pakko tehdä. (Esimies 2) 
 
Siis niistä tulee ne hankalimmat tilanteet, että mä joudun jättämään sano-
matta asioita, että mä ikään kuin en valehtele, vaan mutta, ne on tosi hankalia 
tilanteita, kun olen aika sillain mieluummin läpinäkyvä, avoin, reilu ja rehellinen 
kun sitten… Ne on hankalia, mutta se on vaan välttämättömyys, niin kyllä siinä 
sotii omia arvoja vastaan. (Esimies 3) 
 
Niin, kaikissa näissä ratkaisuissa meidän täytyy miettiä sitä, että ei pelkästään 
sitä mikä on oikein tai mikä on väärin yhden ihmisen näkökulmasta, vaan se 
laajempi koko. (Esimies 4) 
 
Alaisille päätösten perustelu oli tärkeää jokaisen esimiehen kohdalla. Syynä ei ollut 
niinkään alaisten omat vaatimukset, vaan perusteluiden antaminen tapahtuu esi-
miesten omasta tahdosta. Alaisille kerrotaan päätöksistä ja ratkaisuista niin paljon, 
kuin heidän tulee tietää, sillä aivan kaikkea esimiehet eivät voi kuitenkaan kertoa. Esi-
miehet kokivat, että päätösten hyvät perustelut ja niiden kertominen lisäävät alais-
ten luottamusta. Osa päätöksistä ja ratkaisuista nojaa niin vahvasti esimerkiksi yrityk-
sen arvopohjaan, ettei esimiesten tarvitse edes erikseen perustella päätöksiä. Yksi 
esiin noussut päätöksenteon perustelu oli kaikkien alaisten tasapuolinen kohtelu. Esi-
miehet eivät voi tasapuolisuuden vuoksi antaa toisille työntekijöille erityisvapauksia. 
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Joutuu, kyllä joutuu, tai en mä tiedä joutuu tai eikö joudu, mutta kyllä peruste-
len. Ja kyllä toki niinku ihan semmoisissa pienissäkin asioissa. (Esimies 3) 
 
Ja mä en usko siihen, että se lopputulos voi olla hyvä, jos asiassa mukana olevat 
ihmiset eivät ymmärrä miksi siihen prosessiin on lähdetty, siksi siihen [peruste-
luun] kannattaa käyttää aikaa. (Esimies 4) 
 
Ratkaisujen vaikutukset 
Millaisia vaikutuksia ratkaisuilla sitten on? Esimerkiksi irtisanomistilanteista on usein 
vaikea selviytyä niin, ettei sillä olisi vahingollisia vaikutuksia jonkun yksilön elämään. 
YT-prosessissa, joissa irtisanotaan paljon henkilöstöä kerralla, seuraukset vaikuttavat 
myös jäljelle jääviin työntekijöihin ristiriitaisesti. He saattavat olla helpottuneita, että 
saavat pitää työpaikkansa, mutta samalla harmistuneita kollegoidensa kohtalosta. 
Tällaisissa tilanteissa esimies voi pyrkiä helpottamaan tilannetta esimerkiksi etsimällä 
työpaikkoja irtisanotuille muista yksiköistä, jos se on mahdollista. 
 
Mun mielestä varsinkin nämä esimerkit, mitä me nyt tässä käytiin läpi, irtisano-
misproblematiikkaa, näitä vaikeita työyhteisötilanteita, kiusaamistilanteita. Ne 
on sellaisia asioita, että niistä on äärimmäisen harvinaista selviytyä sillä ta-
valla, että mitään vahinkoa ei tapahtuisi. Kysymys on oikeastaan siitä, että mi-
ten me hallitaan sitä vahingon laajuutta. (Esimies 4) 
 
Kuitenkin monessa ongelmatilanteessa seurauksien vaikutukset ovat parempia, jos 
ongelma ratkaistaan, kuin sillä, jos ongelma jätettäisiin ratkaisematta. Esimiehet ker-
toivat ratkaisujen seurauksien olevan kuitenkin pääsääntöisesti hyviä ja helpottavia, 
kun ongelmatilanne saadaan ratkottua. Työyhteisö saattaa huokaista helpotuksesta 
ja voida paremmin, jos esimerkiksi työyhteisössä vallinnut kiusaamistilanne ratkeaa. 
Silti tilanteet jättävät usein jälkiä työyhteisöön. Tärkeää niissä tilanteissa on myös 
työterveyden tuki, johon esimies voi ohjata työntekijöitä. 
 
Siitä seurasi suunnaton helpotus kaikille. Ihmiset oli tosi onnellisia siitä ja taval-
laan elämänilo palasi työyhteisöön. (Esimies 1) 
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Keskustelussa oli mukana myös puhetta ratkaisujen vaikutuksista esimerkiksi alaisiin. 
Esimiehet pohtivat sitä, ettei jokaista päätöstä voi perustella niin, että siitä seuraisi 
aina kaikille jotain hyvää. Välillä esimiehet joutuvat tekemään tiukkoja valintoja, jotka 
eivät välttämättä miellytä kaikkia alaisia. Joitakin päätöksiä esimiehet eivät voi edes 
tehdä yksin, vaan päätöksiin osallistuu esimerkiksi koko tiimi. Yksi esimies totesi, että 
tiimin kanssa tehdyissä päätöksissä pysytään paremmin, kun kaikki ovat olleet mu-
kana perustelemassa omaa kantaansa ja lopputulokseen on päästy yhteismielin. Esi-
miehet saavat tukea päätöksiin alaisilta, varsinkin jos päätökset perustuvat organi-
saation arvopohjaan ja toimintaideaan. 
 
Ne [alaiset] saa itsekin tehdä sellaisia päätöksiä omalla toimialueellaan ja 
omien niiden oikeuksien, työhön kuuluvien velvoitteiden ja sen rajoissa, että ne 
on jonkun kannalta eettisesti oikein ja tärkeitä, eettisesti perusteltuja meidän 
arvoihin pohjatutuvia juttuja. (Esimies 1) 
 
Saan aikalailla tukea siihen, että tulee tosiaan peukkua siinä, että ne on sa-
moilla linjoilla ja ehkä olisi tehnyt samalla lailla. (Esimies 1) 
 
Haastateltavat esimiehet ovat kaikki väliportaassa, joten huomioon otettavia näkö-
kulmia on monia. Esimiesten tulee pohtia ratkaisujen vaikutuksia ja seurauksia aina 
myös yrityksen näkökulmasta alaisten näkökulman lisäksi. Perusteluita joutuu joskus 
esittämään organisaation muille osille. Esille nousi myös nykyajan ”paineet” ulkopuo-
lelta ja se, että joskus ulkopuolelle täytyy perustella päätöksiään. Tätä ei kuitenkaan 
nähty negatiivisena seikkana vaan pikemminkin haasteena, joka otetaan mieluusti 
vastaan. 
 
Se on sellaista oikeasti päivittäistä, viikoittaista, vuosittaista puntarointia. (Esi-
mies 3) 
 
Ja toisaalta mä oon ihan tyytyväinen siitä, että se on hieno asia, että meidän 
tekemisistä päätöksistä ollaan kiinnostuneita ja se myöskin takaa sen, että me 
emme pääse liian helpolla. (Esimies 4) 
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5.3 Eettisten tekijöiden vaikutus toimintaan 
Toisessa teemassa keskusteltiin eettisten tekijöiden vaikutuksesta päätöksentekoon 
ja toimintaan esimiehenä. Teemaan sisältyi keskustelua siitä, kuinka tärkeinä esimie-
het pitävät eettisiä tekijöitä työssään ja miten eettiset tekijät näkyvät esimiestyössä. 
Arvot ja alaisten eettinen toiminta otettiin myös esille teemassa. Lopuksi teemassa 
koottiin kokoavia ajatuksia eettisyydestä ja esimiestyöstä ja pohdiskeltiin tulevaisuu-
den haasteita eettisyyden saralla. 
Eettisten tekijöiden merkitys esimiestyössä 
 
Tämä on asia joka on valehtelematta päivittäin läsnä mun työssä ja se, että mä 
joudun ja pääsen tekemään ratkaisuja koskien yksittäisiä ihmisiä. (Esimies 4) 
 
Eettisten tekijöiden merkitys nousi keskustelussa esille paljon ja esimiehet kokivat 
sen olevan vahvasti yhteydessä joka päiväiseen esimiestyöhön. Jonkin verran alakoh-
taista vaihtelua oli vastauksissa, sillä eri aloilla ja organisaatioissa vaihtelee se, mitä 
asioita arkipäivän työssä painotetaan tärkeimmiksi. Eettiset tekijät koettiin kaiken 
kaikkiaan tärkeiksi esimiesten keskuudessa ja niitä pohditaan varsinkin päätösten 
kohdalla. Kaikista eniten eettisten tekijöiden merkitys esimiesten työssä nousi juuri 
päätöksenteon yhteydessä. 
 
Meillä esimies joutuu toimimaan eettisesti, se on päivänselvä asia. Se luotta-
mus on siinä kyllä tärkeätä. (Esimies 2) 
 
Mulle se eettinen toimintapa on pitkälti sitä, mikä on oikein ja mikä on väärin, 
niin kyllä se jotenkin ihan tämmöinen yleinen elämänohje, että kohtele ihmisiä 
niin kuin toivoisit itseesi kohdeltavan. Se semmoinen inhimillinen kohtelu ja ih-
misen huomioon ottaminen. (Esimies 4) 
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Päätöksenteon eettiset näkökulmat ja eettiset perustelut olivat tärkeitä esimiehille. 
Päätöksenteossa korostettiin ensinnäkin ratkaisujen tasapuolisuutta ja sitä, että rat-
kaisujen täytyy olla eettisesti perusteltuja myös laajemmalla henkilöjoukolla toteu-
tettaessa. 
 
No ne on ne valinnat ja sitten kun päätöksenteko on aina, päätöksenteon pitää 
olla perusteltua, niin ne eettiset näkökohdat otetaan aina siihen mukaan. (Esi-
mies 2) 
 
Nyt en tiiä, että miten sä esimerkiksi itse määrittelisit ylipäätään toiminnan eet-
tisyyden tai eettiset toimintatavat, mutta kyllä mulla se on niinku oikeudenmu-
kaisuutta ja tasapuolisuutta. Mitä se sitten ikinä kulloinkin tarkoittaakaan. Se 
tarkoittaa välillä myös aika ikäviä ratkaisuja, joidenkin yksilöiden kohdalla. – – 
että sekin on eettisyyttä, että joskus joutuu tekemään vaikeitakin ratkaisuja, 
valitettavasti. (Esimies 3) 
 
Onko se semmoinen se meidän ratkaisu sille asialle, että me voitaisiin monistaa 
se vaikka neljällesadalle muulle. Kestääkö se niin sanotusti päivänvalon, onko 
se semmoinen, mikä on oikein ja joskushan voisi olla niin, että inhimillisestä nä-
kökulmasta niinku olisi helppoa tehdä joku ratkaisu. (Esimies 4) 
 
Eettinen toimintatapa koettiin tärkeäksi velvollisuuksien ulkopuolellakin, sillä osa esi-
miehistä kertoi eettisen toiminnan ulottuvan sen ”mitä on pakko tehdä” ulkopuo-
lelle. Eettiset tekijät koettiin tärkeiksi, sillä ne ohjaavat esimiehenä toimintaa ja sa-
malla esimies pystyy omalla toiminnallaan olemaan esimerkkinä alaisilleen. Tärkeiksi 
asioiksi, joita mainittiin, olivat eettisyyteen liittyvät tavat, kuten rehellisyys, tasapuo-
lisuus ja oikeudenmukaisuus, jotka kaikki samalla lisäävät luottamusta työyhteisössä. 
Esimiehet mainitsivat, että luottamus täytyy olla esimiestyössä kohdillaan, ja jos luot-
tamus puuttuu tai se vähenee, samalla myös esimiehen uskottavuus alaisten keskuu-
dessa laskee. Esimerkiksi salassapitovelvollisuuden noudattaminen on konkreettinen 
tapa toimia eettisesti. Tärkeää esimiehille oli myös alaisten kohtelu yksilöllisesti, 
mutta kuitenkin samalla tasapuolisesti. Yksi esimiehistä kertoi esimerkkitapauksen 
päätöksestä, jonka hän esimiehenä voi tehdä, vaikka tehtävä ei suoraan hänen vas-
tuualueelleen kuulu. Seuraavassa esimerkissä esimiehen päätöksentekoa ohjaavat 
oma moraali ja arvopohja enemmän, kuin esimiehen velvollisuudet ja vastuut. 
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Ihan yksittäisten joidenkin ihmisten asiaa ajamaan, jonkun väärinkäytöksen tai 
väärinmenneiden juttujen ja päätösten takia, niin siihen oon joutunut, semmoi-
seen tilanteeseen, et mun ovelle tullaan ja pyydetään apua. Ja tavallaan silloin 
mä sohaisen jotain toista toimijaa, mutta mun on pakko tehdä vaan se. – – Se 
on omien periaatteiden mukaista, vielä enemmän kuin se pelkkä oman työpai-
kan arvopohja. Se menee vielä tavallaan syvemmälle siinä, tuntuu vaan aino-
alta vaihtoehdolta, ei siinä voi muuta tehdä. (Esimies 1) 
 
Ne [eettiset tekijät] on tärkeitä jo sen takia, että jos esimies toimii eettisesti, 
niin alaiset toimivat myös eettisesti. – – Jos esimies ei toimi eettisesti, niin alai-
nen katsoo, ettei hänenkään tarvitse toimia eettisesti. Ja siitä voi tulla sitten va-
hinko. (Esimies 2) 
 
Mutta sitten, jos mä annan vapauksia jollekin jollain perusteella, niin sit mun 
pitäisi tavallaan pystyä toimimaan samalla tavalla kaikille. Elikkä tämä on vähä 
tämmöisen oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden ja toisaalta tasapäisyy-
den kanssa niin kuin, että oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus ei ole aina niin 
kuin tasapäistämistä. (Esimies 3) 
 
Arvojen merkitys organisaatioissa 
Arvot nousivat osalla esimiehistä haastatteluissa esille ilman erityistä kysymystä 
niistä. Yksi esimiehistä kertoi, että arvot ohjaavat organisaation toimintaa, ja kertoi 
organisaation olevan arvoyhteisö, jolloin toiminta nojaa vahvasti arvoihin. Arvojen 
merkitys nousi esiin eri tavoin, riippuen esimiesten toimialasta. Toisilla arvot olivat 
todella iso osa koko organisaation toimintatapaa ja toisilla esimiehillä arvojen ei ollut 
niin suurta roolia. Kuitenkin kaikki esimiehet olivat vakuuttuneita siitä, että alaiset 
tuntevat ainakin työpaikan pelisäännöt, jotka ovat pohjautuneet organisaation arvoi-
hin. 
 
Me vähän myöskin sit osataan ja halutaankin ratsastaa sillä meidän arvomaail-
malla, ja meidän niillä eettisillä valinnoilla, miten me toimitaan ja tehdään 
vähä niinku mallina muille ja että miten muidenkin pitäisi toimia, niin se on 
ihan äärimmäisen tärkeää, nimenomaan tässä työssä. (Esimies 1) 
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On ne kolme perusarvoa, kolme peruspilaria, mihin ne toimintansa nojaakin. 
Kyllä ne näkyypi siellä ihan selkeästi, että esimerkiksi ihmisistä pidetään erittäin 
hyvää huolta. – – Että kyllä näkyy ihan siinä joka päiväsessä toiminnassa ja sit-
ten siinä, että se ei ole niin kovaa ja kylmää se päätöksenteko siellä, että siellä 
on aina se inhimillisyys ja se eettisyys mukana siinä. (Esimies 2) 
 
Vaikka pääosin esimiehet totesivat arvojen olevan arkisessa toiminnassa mukana, 
kuitenkin osa esimiehistä pohti sitä, onko arvojen pääajatus juurtunut kunnolla koko 
henkilöstölle. Keskustelua oli myös siitä, kuinka esimiehen sekä alaisten omat henki-
lökohtaiset arvot eivät voi olla ristiriidassa työpaikan arvojen kanssa. 
 
Kyllä ne näkyy, toisilla enempi toisilla vähempi. Niitä pyritään muistuttelemaan 
aina aika ajoin. Mutta nekin on niin sellaiset, niinku oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvo, että kukin ymmärtää ne varmaan omalla tavallaan. Mutta on joka ta-
pauksessa tietenkin aina elämässä niin, että myöskään työpaikan arvot eivät 
voi olla ristiriidassa omien arvojen kanssa. (Esimies 3) 
 
Se on absoluuttisesti mun mielestä tärkeä asia, että voi mennä illalla hyvillä 
mielin nukkumaan, kun tietää, että on toiminut oikein ja että tämä mun edus-
tama yritys tekee eettisesti oikeilla periaatteilla päätöksiä. (Esimies 4) 
 
Teemassa keskusteltiin myös alaisten eettisestä toiminnasta ja siitä, kuinka paljon 
esimiehet kokevat alaistensa miettivän eettisyyttä ja eettisiä toimintatapoja. Esimie-
het olivat vakuuttuneita siitä, että pääsääntöisesti heidän alaisensa toimivat eetti-
sesti. Eettisesti toimiminen oli alasta riippumatonta, mutta eettiset toimintatavat oli-
vat erilaisia riippuen alaisten tekemästä työstä. Alaiset myös seuraavat esimiehensä 
esimerkkiä siinä, kuinka toimia eettisesti ja tämän vuoksi eettisenä esimerkkinä olon 
tärkeys nousi esille. 
 
Me ollaan autettu tosi konkreettisesti ja paljon nimenomaan joitakin ihmisiä 
niin kuin rakentamaan sitä omaa elämää ja tehty enemmän kuin mitä meiltä 
odotetaan. Että se on just sitä, että ei tee sitä mikä näkyy vain ulospäin jotenkin 
hienona tai vaikuttavana, vaan joka näkyy yhden ihmisen kohdalla vaikutta-
vana asiana. (Esimies 1) 
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Yrityksen arvot on aika lujasti iskostettu kaikkien mieleen. Ja kyllä se eettisyys 
sitten näkyy siellä työntekijöitten toiminnassa, tavallaan tämmöinen eettinen 
valvonta toimii siellä, itsensä valvonta ja toisten valvonta ihan siellä työntekijöi-
den suunnalla. (Esimies 2) 
 
Ja koska he tekevät kaikki työtä HR:ssä, niin tämä on heille kanssa aika sem-
moinen kirjoitettu DNA:han se, että näitä asioita mietitään. – – Mutta sitten 
useasti se eettisesti suuntautuneisuus tai miettiikö ihminen sitä, että mikä on 
oikein tai väärin ja eettinen toimintatapa, useasti se kulkee käsi kädessä sen 
kanssa, että onko orientoitunut siihen ihmisten johtamiseen ja ihmisiin. Ja osa 
meidän esimiehistä on todella hyviä siinä, heillä on jotenkin semmoinen moraa-
linen kompassi aika vahva. Osalla sitä ei ole, tai se on rikki. (Esimies 4) 
 
Eettisyyden merkitys esimiestyössä tänään ja tulevaisuudessa 
Haastattelun lopuksi koottiin ajatuksia siitä, miten esimiestyön eettisyyttä arvioidaan 
nykypäivänä ja tuleeko se muuttumaan tulevaisuudessa. Yhtenevä ajatus esimiehillä 
oli se, että eettisten tekijöiden merkitys kasvaa entisestään tulevaisuudessa. Organi-
saatioiden toimintaa arvioidaan entistä enemmän ja niiden eettisyyttä saatetaan ar-
vioida julkisesti hyvinkin kriittisesti ja armottomasti. Toisaalta eettinen toiminta ei 
välttämättä näy ulkopuoliselle niin paljon ja merkittävästi, verrattuna siihen, kuinka 
paljon siihen todellisuudessa kiinnitetään huomiota organisaation sisällä sekä esi-
miestyössä. 
 
Mutta mä näkisin ehkä enemmän sen hankaluuden ja mikä se haaste on sieltä, 
kuinka tämä maailma muuttuu suvaitsemattomammaksi ja entistä eriarvoi-
semmaksi. Tarvitaan vaan entistä enemmän sitä rohkeutta, periksi antamatto-
muutta. (Esimies 1) 
 
Vaikka vois ajatella ulkopuolisen näkökulmasta, että se etiikka ei hirveästi olisi 
siellä taustalla, mutta se on yllättävän suurena siellä, että kaikkia näitä asioita 
siellä puntaroidaan yllättävän paljon. (Esimies 2) 
 
Nykyään yritysten toiminta on läpinäkyvämpää ja se vaade sille läpinäkyvyy-
delle on suurempi, kuin mitä se on ollut ennen vanhaan ja ehkä vielä kymmenen 
vuottakin sitten. Osasyy siihen on ihan kliseisesti sosiaalinen media ja se, että 
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erilaiset asiat saa enemmän palstatilaa ja julkisuutta. Mun mielestä tässä asi-
assa se on ihan hyvä, että ollaan herkempiä ja ihmiset on tietoisempia näistä 
asioista kuin ennen. (Esimies 4) 
 
Pohdinnassa oli myös esimiestyön vaatimuksien korkea taso ja vaatimusten jatkuva 
kohoaminen. Esimiesten tulee huomioida omaa ajankäyttöään sekä resurssejaan 
omassa työssään, mikä puolestaan vie aikaa ongelmanratkaisulta. Eettisestä esimies-
työstä tekee haastavaa monien näkökulmien huomioiminen ja ratkaisujen jatkuva 
puntarointi. Esimiehet tekivät huomioita myös siitä, ettei ongelmatilanteisiin ole val-
miita malleja ja ratkaisuja, joten omaa pohdintaa joutuu tilanteissa käyttämään pal-
jon.  
 
Mutta se täytyy sanoo, että nämä eettiset kysymykset ja näiden pohdinta ja yli-
päätään esimies suhteessa eettisiin kysymyksiin, niin se on kyllä semmoinen 
asia, mikä kasvattaa ja kouluttaa ihmistä ja työntekijää kaikkein eniten. Et ne 
on niitä rankimpia, mutta ne on myös parhaimmillaan kaikkein palkitsevimpia 
asioita. – – joku on sanonut joskus hyvin, että jos joskus toimisit esimiehenä, 
niin jatkossa ajattelisit toisin. On niin kauhean helppo ajatella, että miksei toi 
tee näin tai noin esimiehenä, mutta kun ei ne asiat ole niin yksinkertaisia sitten 
kun niitä katsoo täältä. (Esimies 3) 
 
Mä pohdin paljon työssäni ja mun kollegoiden kanssa sitä, että mitä on hyvä 
esimiestyö, mitä on hyvä johtaminen ja miten meidän kuuluu ihmisiä kohdella. 
Mä oon tyytyväinen siihen, että viimeisten vuosien aikana kokoajan se on nous-
sut isompaan rooliin. Ja se on itseasiassa se mitä, jo nykyesimiehiltä ja johta-
jilta, mutta enenemässä määrin tulevaisuudessa, niin näitä asioita painotetaan 
ja näissä sellaista avointa mieltä, pohdiskelua ja myöskin selkärankaa tarvi-
taan. (Esimies 4) 
 
6 Johtopäätökset 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli selvittää, kuinka esimiehet kokevat eettisyy-
den johtamistyössään ja millä tavoin se esimiestyössä ilmenee. Aineistonkeruumene-
telmänä käytetyllä teemahaastattelulla haluttiin saada syvällistä tietoa esimiesten 
kokemuksista, jotka liittyivät eettisesti haastaviin ongelmiin, niiden ratkaisuihin ja 
45 
 
 
vaikutuksiin. Haastattelun teemoina olivat eettisesti haasteelliset tilanteet ja eettis-
ten tekijöiden vaikutus toimintaan. Molemmista teemoista saatiin paljon aineistoa, 
joista tehdään johtopäätöksiä tässä luvussa. 
Tutkimukseen oli valittu esimiehiä eri toimialoilta, sillä haluttiin selvittää, ilmeneekö 
eettisyys ja sen mukaan toimiminen samoin eri toimialoista huolimatta. Tutkimuk-
seen valikoidut eri toimialojen esimiehien kokemukset olivat samankaltaisia, ja jokai-
nen haastateltava huomioi eettiset näkökulmat varsinkin ongelmatilanteiden ratkai-
suissa. 
Oli oletettavaa, että tutkimuskohteeksi valituilla esimiehillä löytyy paljon kokemusta 
erilaisista ongelma- ja päätöksentekotilanteista, sillä heillä kaikilla oli vuosien esi-
miestyökokemus takanaan. Haastattelussa esimiehet kertoivat esimerkkitapauksia ja 
yleisimpiä ongelmanratkaisukeinoja. Näitä keinoja peilattiin normatiivisen etiikan 
suuntauksien ongelmanratkaisutapoihin ja pyrittiin selvittämään myös muita ratkai-
sumalleja, joita esimiehet työssään käyttävät. 
Tutkimustuloksista voidaan päätellä, että esimiehet tuntevat eettisyyden käsitteen 
ainakin jossain määrin ja eettisyydellä on merkitystä esimiehille. Eettiset tekijät näky-
vät esimiesten työssä päivittäin ja eettisesti toimiminen on esimiehille kiistattomasti 
tärkeää. Luonnollisesti esimiehillä, jotka ovat toimineet asemassaan vuosia, on paljon 
kokemusta eettisesti haastavista ongelmatilanteista. Tutkimukseen osallistuneilla esi-
miehillä oli jokaisella kerrottavaa erilaisista ristiriitatilanteista. Irtisanomistilanteet 
nousivat haastatteluissa oleellisesti esille puhuttaessa ongelmallisista olosuhteista. 
Ongelmantilanteiden ratkaisut ja seuraukset vaihtelivat esimerkkitapauksien koh-
dalla. Haastatteluissa eettistä päätöksentekoa verrattiin normatiivisen etiikan suun-
tauksiin ja sieltä nouseviin ratkaisutapoihin. Esimiehet tunnistivat vaivattomasti nor-
matiivisen etiikan suuntauksia ja pystyivät sujuvasti peilaamaan toimintaansa niihin. 
Seuraus eli hyötyetiikka nousi esimerkiksi henkilöstön ristiriitatilanteissa suureen 
rooliin. Kuitenkaan seurausetiikan tunnusomainen ”lopputulos pyhittää keinot” -aja-
tus ei noussut esille vastauksista, joten mitä tahansa keinoja miellyttävän lopputulok-
sen saamiseksi eivät esimiehet olleet valmiita käyttämään. Hyve-etiikka ilmeni enim-
mäkseen esimiesten ominaisissa toimintatavoissa, joihin liittyy luottamus ja oikeu-
denmukaisuus vahvasti. 
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Ongelmatilanteiden ratkaisujen seuraukset riippuivat paljon itse tilanteesta, ja esi-
miehet pohtivatkin enemmänkin sitä, mitä vaikutuksia saattaisi olla, jos ongelmaa ei 
ratkaistaisi ollenkaan. Ongelmat saattaisivat kärjistyä suuremmiksi, joten esimiesten 
kanta olikin, että on eettisesti oikein puuttua ongelmiin oikeudenmukaisesti ja puolu-
eettomasti. Esimiehille oli erityisen tärkeää ongelmanratkaisun hyvä perustelu, sekä 
itselle että alaisille. Esimiehet haluavat perustella valintojaan, eivätkä tarkoituksella 
jättää kertomatta alaisilta tietoa, joka vaikuttaa alaisiin jollakin tavoin. Tärkeää olivat 
myös perustelut esimiehelle itselleen. Kun tietää miksi ja miten ongelmia ratkotaan, 
voi niin sanotusti nukkua yönsä hyvin ja levollisesti. 
Luottamus korostui esimiesten vastauksissa. Esimiehet pyrkivät toimimaan rehelli-
sesti, tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti niin, että alaiset luottavat esimiehiin. Oi-
keudenmukaisuus ja luottamus koettiin linkittyvän eettiseen toimintatapaan. Luotta-
musta kuvailtiin esimiestyön pohjaksi, jota ilman esimiestyö ei onnistu toivotulla ta-
valla. 
Esimiehen toimintaa ohjaa osittain myös henkilökohtaiset arvot, jotka antavat suun-
taa päätöksenteolle. Omat arvot ja oman organisaation arvot eivät voi olla pahasti 
ristiriidassa eettisen toiminnan saavuttamiseksi. Eettiset toimintatavat saattavat hei-
jastua organisaation arvoissa ja usein arvot ohjaavatkin toimintaa eettisemmäksi. 
Eettisyyttä ja sen mukaan toimimista ei koettu taakkana, yksi esimies totesi sen ole-
van hyvä asia, että organisaatioiden toimintojen eettisyyteen kiinnitetään nykyään 
enemmän huomiota. 
Johtamistyössä esimiehet kokivat haasteelliseksi tasapainottelun monen vaihtoeh-
don välillä sekä sen, kuinka päätökset ratkaistaan monen osapuolen näkökulman 
huomioon ottaen. Haastateltavat esimiehet ovat kaikki organisaatiossaan välipor-
taassa, joten päätöksenteossa huomioidaan sekä ylemmän johdon että alaisten nä-
kökulmat ja vaatimukset. Toisaalta joitakin valintoja joutuu perustelemaan myös ul-
kopuoliselle, mikä lisää päätöksenteon vaikeutta. 
Voidaan todeta, että tutkimukseen osallistuneet esimiehet ovat joutuneet pohtimaan 
valintoja eettiseltä näkökulmalta. Valinnoille haetaan perusteluita etiikan suuntauk-
sista ja päätöksiä tehdään pohjautuen omaan moraaliin, siihen mikä on oikein tai 
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väärin. Esiin nousi myös eettisesti johtamisen haasteellisuus ja se, ettei sitä voi opet-
taa tai lukea ohjeina kirjoista. Eettisyys johtamisessa on opittu kokemuksen kautta ja 
haastavat ongelmatilanteet ovat välillä todella vaikeita, mutta usein myös niitä par-
haita oppeja, joita esimiehet urallaan kokevat. 
Tutkimusongelmana tässä opinnäytetyössä on eettisyys johtamistyössä. Tutkimustu-
losten perusteella voidaan todeta, että eettisyys liittyy johtamistyöhön voimakkaasti 
ja sen lisäksi eettiset tekijät ohjaavat esimiesten toimintaa päivittäin erityisesti pää-
töksentekotilanteissa. Esimiehet kokevat eettisyyden tärkeäksi työssään ja käyttävät 
eettisiä lähtökohtia perusteena toiminnalle sekä päätöksenteolle. 
 
7 Pohdinta 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää sitä, kuinka esimiehet kokevat eetti-
syyden osana johtamistyötä, ja kuinka se ilmenee esimiesten toiminnassa sekä pää-
töksenteossa. Tutkimuksessa pyrittiin selvittämään esimiesten omien kokemuksien 
perusteella, miten eettiset tekijät vaikuttavat esimiestyöhön ja miten eettiset tekijät 
näkyvät arkipäiväisessä toiminnassa. Aineistonkeruumenetelmänä tutkimuksessa 
käytettiin laadullisen tutkimuksen menetelmää, teemahaastattelua. Teemahaastatte-
lun teemoina olivat eettisesti haasteelliset tilanteet ja eettisten tekijöiden vaikutus 
toimintaan. 
Tutkimuksesta saatiin runsaasti tietoa esimiesten kokemusten perusteella haasteelli-
sista tilanteista ja niiden ratkaisuista sekä vaikutuksista. Esimiesten kertomat esi-
merkkitapaukset antoivat aineistolle arvoa, sillä eettisesti johtaminen ilmenee todel-
lisuudessa vasta käytännön tilanteissa ja erityisesti ongelmatilanteissa. 
Tutkimuksen onnistuminen 
Opinnäytetyöprosessi käynnistyi kunnolla maaliskuussa 2017, jolloin opinnäytetyön 
viitekehyksen valmistuessa aloitettiin tutkimukseen soveltuvien esimiesten etsintä. 
Tutkijalla oli tavoitteena saada opinnäytetyö valmiiksi kesän 2017 alussa, jossa lo-
pulta onnistuttiin. Suunnitelmallisuuden ja opinnäytetyön asettamisen etusijalle ansi-
osta aikataulussa pysyttiin, vaikka se oli melko tiukka tutkimuksen osalta.  
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Opinnäytetyön aihe, eettisesti johtaminen oli tutkijalle henkilökohtaisesti todella 
mielenkiintoinen ja motivoiva. Tutkijan onneksi myös esimiehet, joita tutkimukseen 
pyydettiin mukaan, olivat hyvin kiinnostuneita aiheesta ja osallistuivat haastattelui-
hin mielellään. Haastattelutilanteiden perusteella voidaan todeta, että esimiehet ker-
toivat aiheesta avoimesti ja rehellisesti, ja että aihe oli heillekin mieluinen keskus-
tella. Haastateltavien ennakkoluuloton ja avoin asenne auttoi paljon tutkimusproses-
sissa, ja se motivoi myös tutkijaa analysoimaan aineistoa tarkasti sekä mielenkiin-
nolla. Aiheen rajaus tuotti aluksi hankaluuksia, sillä eettisyyttä ja esimiestyötä, sekä 
niihin liittyviä ulottuvuuksia on paljon. Aihetta olisi voinut tutkija paljon laajemmin, 
esimerkiksi samalla alaisten näkökulmasta, mutta resurssit eivät tässä tutkimuksessa 
riittäneet siihen. 
Aineistonkeruumenetelmän valinta oli selkeä ja onnistunut tutkimuksen kannalta. 
Menetelmäksi valittu teemahaastattelu antoi esimiehille tarpeeksi vapautta kertoa 
omista kokemuksistaan teeman sisällä. Vaikka kaikilla esimiehillä oli erilaiset am-
matti- ja työtaustat, silti haastatteluissa oli huomattavissa yhtäläisyyksiä varsinkin 
päätöksenteossa. Eriäviä kokemuksia nousi haastatteluissa esille myös, mutta jokai-
nen esimies koki opinnäytetyön aiheen yhtä merkittäväksi. Aineistosta pystyttiin poi-
mimaan vastaus tutkimusongelmaan analyysimenetelmien avulla. Aineistosta muo-
dostui laaja kokonaisuus, jota aloitteleva tutkija pystyi analysoimaan asiasisällön tii-
vistämisellä sekä teemoittelun avulla. Haastattelut pidentyivät jokaisen esimiehen 
kohdalla, sillä tutkijan tuntemus aiheesta kasvoi jokaisen haastattelun jälkeen. Tee-
mojen valinta oli myös onnistunut, sillä kummassakin teemassa keskustelua syntyi 
paljon haastattelun aikana.  
Tutkimuksen viitekehys tuki moitteettomasti tutkimusongelmaa. Vaikka viitekehyk-
sessä käsiteltiin melko teoreettisesti normatiivisen etiikan suuntauksia sekä eettistä 
kivijalkaa, olivat nämäkin huomattavissa esimiesten vastauksissa tutkimustuloksissa. 
Esimiesten vastauksista pystyi peilaamaan opinnäytetyön teoriaa hyvin, joten viiteke-
hyksen rajaus oli onnistunut. 
Esimiestyö on käytännössä useasti erilaisten ongelmien selvittämistä. Alaiset arvosta-
vat esimiestä, joka pyrkii ratkaisemaan ongelmia. Ongelmiin tarttuminen ja niiden 
ratkaiseminen ovat esimiehen tehtäviä, silloinkin kun ratkaisut eivät miellytä jokaista 
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osapuolta. (Lavikkala 2013.) Teoriassa todettuja väitteitä nousi esimiesten kommen-
teissa paljon, ja tutkija huomasi monia yhtäläisyyksiä teorian sekä aineiston välillä. 
Tutkimustuloksia tukemaan liitettiin esimiesten sitaatteja, joista lukijalle välittyy esi-
miesten kokemukset eettisyydestä.  
 
Kyllä mä sanoisin, että mikä erottaa meillä hyvän ja huonon esimiehen toisis-
taan, niin se pitkälti kulminoituu siihen, että mikä on sen ihmisen ajatus oike-
asta ja väärästä ja mitä se ihminen ajattelee ihmisten oikeudenmukaisesta koh-
telusta. Että se on kokoajan tärkeämpi asia. Sitä myöskin ihmiset meiltä odot-
taa ja meidän henkilöstöllä on oikeus odottaa sitä. (Esimies 4) 
 
Että kyllä se semmoista rohkeutta vaatii ja tavallaan uskoa siihen, että tekee 
oikeita asioita. Mutta siis ei tämä ole ongelmatonta, että vaikka ollaan arvoyh-
teisö, niin meilläkin ajan myötä asiat kehittyy ja niin kuin kypsyy. Niin kuin ai-
dosti hyväksyy ja allekirjoittaa nuo arvot oikeasti. (Esimies 1) 
 
Luotettavuuden arviointi 
Vaikka laadullisella tutkimuksella ei pyritä yleistettävyyteen, voidaan sen luotetta-
vuutta varmistaa siirrettävyydellä. Tällä tarkoitetaan tutkimustulosten pitävyyttä ta-
pauksissa, jotka ovat vastaavanlaisia. (Kananen 2010, 70.) Siirrettävyyttä on pyritty 
tuomaan tutkimukseen valitsemalla jo valmiiksi havaintoyksiköitä eri aloilta, jolloin 
voi todeta, että ilmiö on toistuva alasta riippumatta. 
On myös tärkeää on luettaa aineisto ja sen tulkinta tutkittavilla henkilöillä, jota tutki-
mus koskee (Kananen 2010, 70). Tutkimustulokset sitaatteineen lähetettiin haastatel-
luille esimiehille sähköpostiviestillä, jotta mahdolliset vastausten väärinymmärrykset 
tulivat esille, ja niiden päätyminen valmiiseen työhön estettiin. Aineiston aitous ja 
tulkinnan oikeellisuus vahvistui tutkimustuloksien vastatessa tutkittavien ajatuksia, 
joka puolestaan lisää tutkimuksen vahvistettavuutta. 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisää saturaatio, joka saavutetaan havainto-
yksiköiden vastausten toistumisella (Kananen 2010, 70). Tämän tutkimuksen luotet-
tavuus ilmeni myös saturaatiossa. Vaikka havaintoyksiköiden määrä oli pieni, silti tu-
loksista ilmeni paljon yhtäläisiä piirteitä, jotka toistuivat haastateltavien keskuudessa. 
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Tutkittavilla oli samankaltaisia kokemuksia, ja heidän päätöksillään oli osaltaan sa-
manlaisia perusteluita. 
Kanasen (2010, 69) mukaan hyvällä dokumentaatiolla parannetaan tutkimuksen luo-
tettavuutta. Opinnäytetyön tutkimuksen eri vaiheiden ratkaisut ja valinnat perustel-
laan. Laadullinen tutkimusote sopi aiheeseen erinomaisesti ja teemahaastattelulla 
saatiin erittäin syvällistä tietoa ilmiöstä. Ennen varsinaista haastattelua esimiehille 
kerrottiin käsiteltävät teemat, jonka ansiosta esimiehet olivat saaneet tilaisuuden 
pohtia aihetta etukäteen. Teemojen ollessa esimiesten tiedossa jo etukäteen eteni-
vät haastattelut sujuvasti. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, jolloin aineistoa pys-
tytiin analysoimaan perinpohjaisesti. 
Tutkimuksen hyödyntäminen ja jatkotutkimusaiheet  
Esimiestyö ja eettisyyden huomiointi sisältävät hyvin laaja-alaisesti eri näkökulmia. 
Eettiset toimintatavat, eettisyys yrityksissä ja yhteiskunnassa sekä etiikka, tutkimuk-
sia aiheesta olisi keksittävissä runsaasti. 
Tässä tutkimuksessa haastateltavat esimiehet toimivat kaikki aloilla, joilla eettisyys 
ilmenee ehkä automaattisestikin toiminnassa. Tähän tutkimukseen valikoituneet esi-
miehet olivat kiinnostuneita opinnäytetyön aiheesta ja pohtivat eettisyyteen liittyviä 
kysymyksiä mielellään. Jatkotutkimuksena voisi toteuttaa laajemman tutkimuksen, 
johon osallistuisi useammalta erilaisilta aloilta esimiehiä. Tällöin selviäisi, vaikuttaako 
eettisyys myös aloilla, joilla se ei välttämättä ole rakennettuna arvopohjaan ja päivit-
täiseen toimintaan niin vahvasti. Eettisyyden ilmenemistä voisi tutkia myös eri näkö-
kulmasta, esimerkiksi alaisten, organisaation johdon tai verkostojen kautta. Tutki-
muksen eettisesti johtamisesta voisi toteuttaa myös keskittyen yhteen kohdeorgani-
saatioon. Tällöin saataisiin tietoa, kuinka organisaation eri osissa koetaan eettisyys ja 
siitä, missä organisaation osissa se kaipaa kehittämistä. 
Tähän tutkimukseen valikoituneista esimiehistä kolme oli naisia ja yksi mies. Jatkotut-
kimuksena voisi toteuttaa myös tutkimuksen, jossa haastateltavina olisi tasaisesti 
miehiä ja naisia, ja tällöin tutkia sukupuolien välisiä eroja. Myös ikäjakauma voisi olla 
jatkotutkimuksessa suurempi, sillä tässä tutkimuksessa esimiehet olivat 43–54-vuoti-
aita. 
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Tutkimuksesta tutkija itse sai arvokasta tietoa, kuinka toimia eettisesti esimiehenä ja 
siitä, kuinka suuri merkitys eettisesti johtamisella on. Eettisen johtamisen suhde työ-
hyvinvointiin on huomattavissa sekä viitekehyksen että aineiston kautta. Lopuksi pai-
notettakoon sitä, ettei esimiesten arkipäivän työ ole helpoimmasta päästä, kaiken 
puntaroinnin sekä erilaisten ristiriitatilanteiden vuoksi. Esimiehet ovat usein organi-
saatioissaan väliportaassa, mikä tuo oman haasteen työhön, sillä näkökulmia on huo-
mioita monta yhden sijaan. Esimiesten toiminnalla ja esimerkillä on paljon vaikutuk-
sia erityisesti heidän alaisiin ja voitaisiin todeta, että eettisen toiminnan vaikutukset 
ovat useimmiten positiivisia ja työyhteisöä kehittäviä. Eettisesti toimiminen kasvattaa 
esimiesten ja alaisten luottamussuhdetta, ja sitä kautta esimiesten päätöksiä arvoste-
taan, myös vaikeissa eettisesti ratkaistavissa ongelmatilanteissa. 
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Liitteet 
Liite 1. Teemahaastattelurunko 
 
Teema 1, Eettisesti haasteelliset tilanteet 
 
- Miten koet eettisyyden käsitteen? 
- Mitkä ovat eettisesti haastavia ongelmia työyhteisössä tai työssäsi? 
- Kuvaile tilannetta, jonka olet kokenut mielestäsi eettisesti haastavaksi työs-
säsi 
o Miksi se oli haastava? 
o Minkälaisen ratkaisun teit?  
o Mitkä olivat ratkaisun vaikutukset? Miten alaiset ottivat vastaan rat-
kaisun? 
- Mihin eettiset ratkaisut perustuvat, esim. etiikan eri osa-alueet 
- Kuvaile muita ratkaisuja, joita olet esimiehenä tehnyt perustuen eettisiin teki-
jöihin 
 
 
Teema 2, Eettisten tekijöiden vaikutus toimintaan 
 
- Kuinka tärkeänä pidät eettisiä tekijöitä työssäsi?  
o Onko jokin erityisen tärkeää?  
o Onko eettisillä tekijöillä merkitystä, miksi? 
- Miten eettiset tekijät näkyvät työssä? 
o Päätöksenteossa 
o Miten näkyy toiseen suuntaan, alaisille? 
- Toimivatko alaisesi eettisesti? 
- Kuinka arvot näkyvät työyhteisössä? 
- Mitä ajatuksia vielä herää eettisyydestä ja esimiestyöstä? 
 
 
